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Передмова 7
ЕРЕДМОВА
Промислові підприємства виробляють продукцію —
випускають літаки чи верстати, турбіни чи комп’ю-
тери; виготовляють меблі чи одяг, телевізори чи мака-
рони; створюють багато інших украй різноманітних
товарів. Організації невиробничої сфери надають най-
різноманітніші послуги: туристичні фірми — організо-
вують цікавий відпочинок; лікарні та поліклініки —
лікують хворих; банки — працюють з грошима вклад-
ників; автомайстерні — ремонтують автомобілі тощо.
Але в усіх підприємств та організацій, закладів та
установ є дещо спільне.
Питання : що ж об’єднує їх усіх?
Відповідь: усі вони здійснюють діяльність зі ство-
рення чогось (продукції, послуги) дуже важливого та
необхідного для споживача.
Саме ця діяльність узагальнено називається опера-
ційною. А професійні керівники, що управляють нею,
іменуються операційними менеджерами. А управлін-
ня цією діяльністю дістало назву «Операційний мене-
джмент».
Операційну діяльність здійснюють усі без винятку
організації — бізнесові та суспільні, зорієнтовані на
отримання прибутку та неприбуткові, виробничі й не-
виробничі та ін. І тому фахівцям у галузі економіки та
менеджменту конче потрібні знання та навики управ-
ління операційною діяльністю.
Навчальна дисципліна «Операційний менеджмент»
є нормативною, тобто обов’язковою для засвоєння
студентами освітньо-кваліфікаційного рівня «бакалавр»
за напрямом підготовки «Менеджмент». Також вона
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посідає важливе місце в системі підготовки бакалаврів
і магістрів за іншими напрямами та професійними
спрямуваннями, зокрема таким як «Економіка та під-
приємництво».
Предметом курсу «Операційний менеджмент» є ви-
вчення найбільш загальних закономірностей та прин-
ципів, конкретних форм та інструментів управління
операційною діяльністю сучасного підприємства. Пред-
метом пізнання є теорія виробництва та практика опе-
раційної діяльності, управління створенням операційної
системи підприємства, її поточним функціонуванням
та перетвореннями.
Метою і головним завданням курсу «Операційний
менеджмент» є формування у майбутніх фахівців ком-
петентності щодо об’єктивних закономірностей та особ-
ливостей управління операційною діяльністю організа-
цій виробничої та невиробничої сфер, а також опану-
вання ними принципів і методів раціонального органі-
зовування, планування та контролювання діяльності
операційної системи організації та набуття вмінь і на-
виків виконання техніко-економічних розрахунків, по-
в’язаних з обґрунтуванням рішень щодо проектування
та створення операційної системи, підтримки усталеного
режиму її функціонування, перетворень і розвитку.
Завдання, що ставляться перед студентами в проце-
сі вивчення дисципліни «Операційний менеджмент»,
поділяються на три категорії: завдання концептуально-
го рівня; завдання конкретно-теоретичного характеру;
практично-прикладні завдання. Отже, по завершенні
вивчення курсу студент повинен:
• розуміти, що
― раціональній організації та управлінню операцій-
ною діяльністю підприємства належить вирішальна роль
у розв’язанні стратегічних проблем підвищення його
конкурентоспроможності;
― операційна система є однією з найважливіших
складових будь-якої організації, і саме через це спеціа-
лісту в галузі економіки та управління потрібне знання
основ, категорій та принципів операційного менедж-
менту;
― не існує єдиного ідеального способу управління
операціями — на різних етапах життєвого циклу та за
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різних режимів функціонування операційні системи різ-
них типів потребують застосування різних підходів,
систем, методів та інструментів управління, тобто
практичному управлінню операціями притаманний си-
туаційний характер;
• знати:
― склад елементів і структуру операційної системи,
основи організації операційної діяльності в часі та в
просторі;
― рушійні сили, мотиви розвитку та склад найваж-
ливіших стратегічних рішень у сфері операцій;
― цілі, види та методи планування й контролюван-
ня операційної діяльності;
― чинники, що впливають на усталеність перебігу
операційної діяльності та підходи до забезпечення уста-
леного функціонування операційної системи;
― принципи, на базі яких побудовані сучасні систе-
ми управління виробництвом та операціями;
• уміти:
― розробляти тактичні та оперативно-календарні
виробничі плани;
― інтерпретувати відображені за допомогою гра-
фіка Гантта результати виконання плану операційної
діяльності;
― аналізувати виробничі запаси за методом АВС,
розраховувати витрати на управління запасами та визна-
чати оптимальний розмір замовлення (партії поставки);
― інтерпретувати відображені за допомогою конт-
рольної карти результати перебігу технологічного про-
цесу; самостійно здійснювати побудову контрольних
карт середніх арифметичних і розмахів технологічного
процесу;
― розраховувати тривалість операційного циклу
залежно від способу передавання предметів праці з
операції на операцію;
― будувати сітьові графіки виконання комплексів
робіт, що входять до складу певного проекту, здійс-
нювати їх впорядкування та обрахування часових па-
раметрів;
― проводити порівняльний аналіз та вибирати з кіль-
кох наявних альтернатив найбільш економічно вигід-
ний варіант технологічного процесу.
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Структурно навчальний посібник поділяється на
три частини. Першу з них — «Операційна система
організації та операційний менеджмент» — присвя-
чено загальній характеристиці операційної системи ор-
ганізації, розгляду складу її елементів і структури,
середовища її функціонування та етапів її життєвого
циклу, системі управління операційною діяльністю,
принципам, функціям і методам операційного мене-
джменту.
Подальша логічна структуризація навчального по-
сібника зумовлена базовими положеннями концепції
життєвого циклу операційної системи, яка становить
методологічне підґрунтя дисципліни. Відповідно до
них управлінню операційною діяльністю на різних
етапах життєвого циклу (проектування та створення
операційної системи, стабільне функціонування в нор-
мативному режимі, перетворення та розвиток операцій-
ної системи) притаманні свої специфічні особливості.
Вони зумовлені як різницею в характері управлінських
рішень (стратегічні, оперативно-тактичні), що прийма-
ються на кожному з етапів життєвого циклу, так і різ-
ницею в режимах функціонування операційної системи
(нормативний, перехідний).
У другій частині навчального посібника, що має на-
зву «Управління поточним функціонуванням опера-
ційної системи», розкрито зміст та охарактеризовано
методи обґрунтування основних оперативно-тактичних
рішень, які приймаються задля підтримування норма-
тивного режиму функціонування операційної системи.
Тут розглянуто процеси поточного планування та конт-
ролювання виробничої (операційної) діяльності; оха-
рактеризовано підходи та інструменти забезпечення
усталеного функціонування операційної системи, зокре-
ма ті, що застосовуються у сфері управління виробни-
чими запасами; окреслено значення управління продук-
тивністю та якістю операційної діяльності для форму-
вання конкурентних переваг підприємства.
Результатом вивчення матеріалу третьої частини
«Управління створенням і розвитком операційної
системи» має стати розуміння сутності найважливі-
ших стратегічних рішень, що приймаються у сфері
управління операціями, знання складових виробничої
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стратегії, усвідомлення логіки процесів проектування,
створення, перетворень і розвитку операційної систе-
ми. Важливе місце у цій частині посідає розгляд філо-
софії проектного менеджменту, завдяки якій форму-
ється управлінський інструментарій, застосовуваний як
на етапі проектування та створення операційної систе-
ми, так і на різних стадіях її розвитку.
Логічно завершує викладення ключових положень
управління операційною діяльністю вміщене наприкін-
ці навчального посібника узагальнення сучасного ста-
ну і перспектив подальшого розвитку операційного
менеджменту. Наведений аналіз сучасних концепцій
організації та управління операційною діяльністю має
на меті посприяти закріпленню та систематизації суми
знань, послідовно набутих у процесі вивчення поперед-
нього матеріалу.
Якість та успішність засвоєння дисципліни «Опера-
ційний менеджмент» передбачає наявність у студентів,
що опановують курс, знань основ мікроекономіки, ме-
неджменту та маркетингу. Для вивчення дисципліни
студентові необхідно попередньо оволодіти матеріа-
лом таких курсів, як «Система технологій», «Економіч-
ний аналіз», «Статистика», «Теорія ймовірності», «До-
слідження операцій», «Економіка підприємства»,
«Економетрія», «Логістика», «Планування діяльності
підприємства», «Інноваційний менеджмент», «Інфор-
маційні системи в менеджменті» тощо. Водночас осві-
ченість у сфері операційного менеджменту є необхід-
ною передумовою для засвоєння таких дисциплін
фахової підготовки, як «Управління фірмою малого біз-
несу», «Управління корпорацією», «Організація управ-
ління промисловим підприємством» та ін.
Навчальний посібник рекомендовано для:
― студентів вищих навчальних закладів економіч-
них та управлінських спеціальностей, програми підго-
товки яких передбачають вивчення курсу «Операцій-
ний менеджмент»;
― вищого управлінського персоналу вітчизняних
підприємств, який усвідомлює непересічну роль упро-
вадження ефективних систем організації та управління
виробництвом у вирішенні стратегічних проблем під-
вищення конкурентоспроможності;
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― рядових операційних менеджерів, які прагнуть
доповнити свій практичний досвід управління операція-
ми знаннями сучасних підходів, методів, інструментів
операційного менеджменту;
― широкому колу фахівців, які здійснюють управ-
ління неопераційними видами діяльності (економістів,
маркетологів, фінансистів, кадровиків та ін.) і яким,
проте, доводиться повсякденно стикатися з проблема-
ми оперативного планування роботи своїх підрозділів,
підвищення якості виконуваної діяльності, формування
та витрачання запасів тощо;
― науковців, які цікавляться сучасними ідеями та
концептуальними підходами до управління виробниц-
твом та операціями.
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Будь-який навчальний курс базується на своєрідних «трьох
китах», якими є:• понятійно-категоріальний апарат дисципліни;• наукові положення, що утворюють теоретичну основу дис-
ципліни;• методологічний базис дисципліни.
Розгляду саме цих фундаментальних питань і присвячено
перший розділ навчального посібника.
1.1. ОПЕРАЦІЙНИЙ МЕНЕДЖМЕНТ
ЯК СКЛАДОВА МЕНЕДЖМЕНТУ ОРГАНІЗАЦІЇ
Базові поняття та категорії. Для розкриття сутності поняття
«Операційний менеджмент» та визначення його місця в мене-
джменті організації необхідно:
по-перше, уточнити, що являє собою менеджмент взагалі та
чим менеджмент відрізняється від управління;
по-друге, з’ясувати, що являють собою операції та операційна
діяльність та де, як, ким і для чого вони здійснюються.
Управління — це функція організованих систем різної приро-
ди (біологічних, соціальних, технічних), яка забезпечує збере-
ження їхньої структури, підтримування режиму діяльності, реалі-
зацію їхніх програм та цілей. Тобто термін «управління» має
узагальнений характер, оскільки поширюється на широке коло різ-




― державні системи тощо.
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Менеджмент — це термін, використовуваний переважно для
характеристики процесів управління господарськими організаці-
ями (підприємствами), тобто поняття «менеджмент» має конкрет-
но-прикладний характер. У широкому розумінні менеджмент —
це одночасно система наукових знань, мистецтва та досвіду, що
втілені в діяльності професійних керівників для досягнення мети
організації шляхом використання праці, інтелекту та мотивів по-
ведінки інших людей. У вузькому розумінні менеджмент — це
процес планування, організовування, мотивування та контролю-
вання організаційних ресурсів задля результативного та ефектив-
ного досягнення цілей організації.
Оскільки при розкритті сутності та сфери застосування термі-
на «менеджмент» були використані слова «організація» та «під-
приємство», то виникає необхідність розглянути їх змістовне на-
повнення та співвідношення.
За визначенням, наданим Честером Барнардом, котрого вва-
жають одним із фундаторів теорії сучасного менеджменту, «ор-
ганізація являє собою групу людей, діяльність яких свідомо ко-
ординується для досягнення спільної мети або спільних цілей».
Ч. Барнард визначав організацію як систему, що узгоджено фун-
кціонує і дає змогу індивідам, які входять до її складу, завдяки
їхнім взаємодіям досягати таких результатів, яких вони ніколи б
не набули, працюючи поодинці. Слід звернути увагу на те, що у
наданому Ч. Барнардом поясненні до питання «А що ж то є орга-
нізація?» відсутні будь-які уточнення щодо виду діяльності (еко-
номічної чи будь-якої іншої), відношення до отримання прибут-
ку, розмірів, форми власності, мети існування організації тощо.
Підприємство відповідно до Господарського кодексу Украї-
ни — це «самостійний суб’єкт господарювання, створений ком-
петентним органом державної влади або органом місцевого само-
врядування, або іншими суб’єктами для задоволення суспільних
та особистих потреб шляхом систематичного здійснення вироб-
ничої, науково-дослідної, торговельної, іншої господарської діяль-
ності».
Досить часто для позначення будь-якого комерційного під-
приємства, тобто підприємства, створеного з метою отримання
прибутку, використовують також термін «фірма». Фундаменталь-
ними рисами, притаманними будь-якій фірмі, є такі:
1) усі фірми використовують обмежені ресурси для виробниц-
тва товарів і послуг;
2) кожна фірма має купувати ресурси, виступаючи на ринку як
покупець праці, інвестиційного капіталу та природних ресурсів;
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3) усі фірми виступають на ринку як продавці своїх товарів і
послуг;
4) кожна фірма приймає важливі економічні рішення щодо ор-
ганізації власної економічної діяльності (ці рішення стосуються
видів продукції, що має вироблятися, використання тих чи тих
ресурсів і методів виробництва, співвідношення праці та капіта-
лу, організаційної структури тощо);
5) кожна фірма має приймати рішення, яким чином вона кон-
куруватиме на кожному напрямі свого бізнесу.
При тому, що існують деякі тонкощі та певні розбіжності у
трактуванні понять «організація», «підприємство», «фірма» (як
за їх змістовним наповненням, так і за сферами застосування),
надалі при викладі теоретичних положень дисципліни «Опера-
ційний менеджмент» вони застосовуватимуться як синонімічні.
Будь-яка організація (підприємство, фірма), що функціонує у
ринковому середовищі та зорієнтована на отримання прибутку,
тобто бізнесова організація, здійснює принаймні три ключові
функції і має у своєму складі три ключові системи — маркетин-
гову, фінансову та операційну (щодо останньої — для промисло-






Рис. 1.1. Ключові функції та системи бізнесової організації
Але і будь-яка небізнесова організація (організація, що не
здійснює комерційної діяльності і не зорієнтована на отримання
прибутку) завжди реалізує, принаймні, одну з трьох зазначених
функцій і має у своєму складі принаймні одну з трьох названих
ключових систем, а саме — операційну. Це можна стверджувати
зі стовідсотковою впевненістю, оскільки діяльність з виробниц-
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тва товарів, надання послуг або виконання будь-яких інших опе-
рацій, що в кінцевому підсумку мають на меті сприяти досягнен-
ню цілей тієї чи тієї організації (установи, закладу тощо), здійс-
нюється всіма без винятку організаціями.
У зв’язку з цим виникає необхідність з’ясувати сутність і
співвідношення понять «виробництво» та «операції».
Співвідношення понять «виробництво» та «операції». У най-
ширшому трактуванні, з позицій сучасної економічної теорії, ви-
робництво — це процес створення благ. Тоді як у вузькому розу-
мінні виробництво — це здійснюване на промислових підприєм-
ствах виготовлення матеріальних цінностей. Класичною є інтер-
претація виробничого процесу як сукупності взаємозв’язаних
процесів праці, а інколи і природних процесів, у результаті здійс-
нення яких матеріали та напівфабрикати перетворюються на го-
тові вироби (продукти, товари).
Виробництво являє собою об’єкт виробничого менеджмен-
ту. Процес управління виробництвом — це сукупність послідов-
них дій управлінського персоналу з визначення цілей для об’єкта
управління та їхнього фактичного стану на основі реєстрації та
обробки відповідної інформації, формування та ствердження
економічно обґрунтованих виробничих програм і оперативних
завдань. Загальними функціями управління виробництвом є орга-
нізація, нормування, планування, координація, мотивація, конт-
роль і регулювання.
Поняття «операції» і, відповідно, «операційний менеджмент»
відносно недавно (лише 10—15 років тому) ввійшли до вітчизня-
ної наукової та практичної економічної лексики. Ці слова є за-
позиченими — їх прямо скальковано з англомовних термінів
«operations» та «operations management».
Відповідно до прийнятого на Заході трактування операції —
це цілеспрямована діяльність зі створення будь-якої корисності
(будь-яких, як матеріальних, так і нематеріальних, благ). Опера-
ційна діяльність охоплює і виробництво матеріальної продукції,
і надання послуг, і виконання будь-яких інших робіт у будь-якій
сфері діяльності. Тобто окрім створення матеріальної продукції
операції включають торгівлю, культуру, медицину, освіту, побу-
тове обслуговування, а також ділові, фінансові, адміністративні
послуги та ін.
Безперечно, операційні системи, що виготовляють матеріальну
продукцію, та операційні системи, що надають послуги, значно
різняться. Але вони мають і спільні риси: кожна з них потребує
Розділ 1. Введення в дисципліну «Операційний менеджмент» 17
розроблення стратегії та планування поточних дій, стимулювання
персоналу, управління постачанням матеріально-сировинних ре-
сурсів, організації раціональної експлуатації устаткування, забез-
печення стандартів якості, а передусім — задоволення потреб
споживачів. З цього випливає, що до управління їхньою діяльніс-
тю може бути застосований єдиний підхід, що і зумовило виник-
нення операційного менеджменту.
Об’єктом операційного менеджменту є операційна діяльність,
яку здійснює операційна система будь-якої організації, процес
управління операційною діяльністю базується на прийнятті та конт-
ролі реалізації рішень, спрямованих на забезпечення успішного
здійснення операційної функції.
Найчастіше термін «виробництво» використовують, коли
йдеться про сферу промислового виробництва. Коли ж ідеться
про сферу послуг, застосовують термін «операції» — такий під-
хід притаманний передусім управлінцям-практикам. Отже, за цим
трактуванням операції та виробництво є поняттями відокрем-
леними, рівнозначними і такими, що функціонують незалежно
одне від одного кожне у своїй предметній галузі.
З іншого боку, з наведених пояснень видно, що термін «опе-
рації» за своїм значенням і за охоплюваною сферою ширший за
термін «виробництво», оскільки він включає не лише діяльність з
виробництва товарів, а й діяльність з надання послуг. Отже, за
цим трактуванням поняття «операції» є загальнішим, ніж поняття
«виробництво»; воно нібито вбирає виробництво в себе — саме
так міркують спеціалісти в галузі теорії менеджменту.
Існує ще й третій погляд: сучасні фахівці з економічної теорії
розглядають виробництво у широкому розумінні як цілеспрямо-
вану діяльність зі створення будь-якого корисного продукту (то-
вари, послуги, інформація, знання тощо), взагалі не застосовуючи
термін «операції». За таким трактуванням категорія «виробницт-
во» є узагальненою, а потреби у застосуванні терміна «операції»
взагалі не існує.
Не заглиблюючись у методологічні, семантичні, лексичні роз-
біжності, приймемо як аксіому трактування понять «виробницт-
во» та «операції» як рівнозначні та взаємозамінні і за їхньою
сутністю, і за сферами використання. Надалі при викладі теоре-
тичних положень дисципліни «Операційний менеджмент» понят-
тя «виробництво» та «операції» застосовуватимуться як синоні-
мічні. Так само — як синонімічні — застосовуватимуться понят-
тя «управління операціями», «управління виробництвом», «ви-
робничий менеджмент», «операційний менеджмент».
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Місце операційного менеджменту в системі менеджменту
організації. З позицій сучасної теорії менеджменту будь-яка еко-
номічна організація являє собою відкриту систему — сукупність
взаємозв’язаних у єдине ціле елементів, яка функціонує у певному
зовнішньому середовищі, ведучи з ним обмін речовиною, енергією
та інформацією. Зовнішнє середовище організації включає еко-
номічну, соціальну, політико-правову, науково-технічну, техно-
логічну, екологічну, міжнародну та інші складові. Визначальними
компонентами внутрішнього середовища організації є її стратегія
та структура, культура та система управління, а також основні
функціональні підсистеми (маркетингова, виробнича, фінансова,
облікова, науково-дослідницька тощо).
Відповідно до цього в системі менеджменту організації виок-
ремлюють такі сфери:
1) стратегічне управління;
2) управління маркетинговою діяльністю, або маркетинговий
менеджмент;
3) управління виробництвом, або операційний менеджмент;
4) управління фінансовою діяльністю, або фінансовий мене-
джмент;
5) управління людськими ресурсами, або менеджмент персоналу;
6) управління дослідженнями та розробками, або інновацій-
ний менеджмент;
7) інші сфери, у тому числі: загальне адміністрування, управ-
ління розвитком, управління якістю, управління конкурентоспро-
можністю, управління зовнішньоекономічною діяльністю тощо.
Із цього переліку видно, що операційний менеджмент є не-
від’ємною складовою менеджменту організації.
Операційний менеджмент розвивається як одна з найдинаміч-
ніших областей спеціалізації у світі менеджменту та бізнесу. Пе-
редусім саме ця сфера управління стає зосередженням численних
зусиль компаній, що намагаються підвищити свою конкуренто-
спроможність та домогтися зростання прибутку.
Операційний менеджмент є складним предметом через низку
причин: сфера його застосування піддається швидким змінам; він
охоплює велику кількість різних видів діяльності — від управ-
ління дослідженнями можливостей ринку (тобто визначення, які
види товарів і послуг мають бути вироблені) до виробничого
планування та контролювання виробничого процесу; до цього
виду управління звертаються в різних організаціях незалежно від
їхніх розмірів і сфер діяльності, від того, виробляють вони товари
та послуги чи ні.
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Ефективне виробництво не створюється випадково. Так, уп-
равління операціями, подібно до всіх інших різновидів функціо-
нального менеджменту, ґрунтується на тому, що цілі підприємст-
ва у сфері операційної діяльності своєчасно і чітко сформульова-
ні, виробнича стратегія для досягнення цих цілей розроблена, а
стандарти, з якими зіставлятимуться результати поточної вироб-
ничої діяльності, визначені. Для цього потрібно мати інформацію
про те, наскільки високим буде попит на продукцію в майбут-
ньому, які зміни в асортименті та якості продукції можуть бути по-
трібні для збереження своєї частки ринку, чи має підприємство не-
обхідні ресурси для здійснення цих змін чи не має, а якщо не має —
то яким чином воно може їх набути. Усі ці дії входять до компетен-
ції операційних менеджерів організації. А для ефективного їх здійс-
нення вони мають володіти усім спектром знань з предметної сфери
дисципліни «Операційний менеджмент» і вміти застосовувати ці
знання на практиці. Знання принципів операційного менеджменту
не лише допомагає керівникам працювати ефективніше, а й надає їм
змоги повніше усвідомити принципи діяльності всієї організації. Ре-
зультат — установлення слабких сторін із визначенням шляхів їх
подолання та розуміння ключових сильних сторін підприємства і
можливостей їх раціонального використання для досягнення висо-
кого рівня конкурентоспроможності підприємства та забезпечення
його довготривалого ринкового успіху.
1.2. ТЕОРЕТИЧНІ ОСНОВИ ТА МЕТОДОЛОГІЧНА БАЗА
ОПЕРАЦІЙНОГО МЕНЕДЖМЕНТУ
Теоретичне підґрунтя операційного менеджменту. Теоре-
тичний фундамент для ефективного засвоєння положень дисцип-
ліни «Операційний менеджмент» формується в процесі вивчення
сучасної економічної теорії та теорії менеджменту організації.
Економічна теорія представлена циклом дисциплін, який
охоплює передусім політичну економію, макро- та мікроекономі-
ку. Політична економія досліджує економічні відносини людей в
їх єдності та взаємодії з продуктивними силами та політичними,
ідеологічними, соціальними інститутами суспільства. Макроеко-
номіка досліджує функціонування економічної системи в цілому;
об’єктами її вивчення є національний дохід, економічне зростан-
ня, інфляція, зайнятість, фіскальна і монетарна політика, роль
держави в системі макроекономічного регулювання тощо. Мікро-
економіка вивчає поведінку і механізм прийняття рішень окремими
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економічними суб’єктами — індивідами, домашніми господар-
ствами, підприємствами, економічними організаціями, тобто мік-
росистемами. У центрі уваги мікроекономіки перебуває поведін-
ка споживача і виробника та її оптимізація, ринковий попит і
пропозиція, відносні ціни товарів, розподіл ресурсів за альтерна-
тивного їх використання, часткова та загальна рівновага тощо.
Основна економічна проблема, що постає перед окремими
людьми, підприємствами і суспільством загалом, полягає в тому,
що виробничі ресурси обмежені. Жодне суспільство не володіє
достатніми ресурсами для виробництва такого обсягу благ, якого
бажають всі його члени. Наслідком недостатності ресурсів є не
тільки конкуренція за доступ до ресурсів, а передусім суперницт-
во між альтернативними напрямами їх використання.
Обмеженість ресурсів і наявність альтернативних напрямів їх
використання зумовлюють необхідність вибору. І окрема людина,
і підприємство, і суспільство мають безперервно здійснювати ви-
бір стосовно того, як використовувати доступні для них обмеже-
ні ресурси. Найліпшою ілюстрацією проблеми вибору є графічне
подання межі виробничих можливостей, що унаочнює концепцію
альтернативної вартості — кількості одного блага, від якої
відмовилися заради виробництва додаткової одиниці іншого за
умови, що виробництво перебуває на кривій виробничих можли-
востей. Як тільки особа (фізична чи юридична) ухвалює рішення
про використання обмежених ресурсів, тобто здійснює вибір, пе-
ред нею одразу постає питання альтернативної вартості. Головні
види вибору підприємства:
• що виробляти? — продукція, роботи, послуги;
• як виробляти? — ресурси, технологія, витрати;
• для кого виробляти? — споживачі, ринки, ціни.
Базова поведінкова передумова сучасної економічної теорії —
гіпотеза про економічну раціональність суб’єктів господарюван-
ня, тобто поведінку, спрямовану на оптимізацію цільової функції
за існуючих обмежень. Економічна раціональна поведінка вироб-
ника виявляється у вирішенні таких фундаментальних проблем:
— вибрати таке поєднання факторів виробництва, що забезпе-
чуватиме досягнення заданого випуску з мінімальними витратами;
— за заданого бюджетного обмеження (чітко визначеного роз-
міру витрат на придбання ресурсів) вибрати таку комбінацію
факторів виробництва, що максимізуватиме випуск.
Для розв’язання цих проблем підприємство має розглянути
різноманітні способи виробництва і вибрати серед них той, що є
ефективним і з технічного, і з економічного погляду.
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Найважливішим сучасним методом мікроекономічного аналі-
зу є граничний (або маржинальний) аналіз. Виробники безперерв-
но вирішують питання: наймати більшу чи меншу кількість пра-
цівників, виробляти більший чи менший обсяг продукції тощо. За
обмеженості ресурсів рішення ґрунтуються на порівнянні гранич-
ної вигоди від певного конкретного вибору і граничних витрат
унаслідок відмови від чогось іншого. Аналіз «витрати — вигоди»
широко застосовується для обґрунтування управлінських рішень,
що приймаються операційними менеджерами всіх рівнів управління.
Визначальною для якісного опанування операційним менедж-
ментом є низка таких положень менеджменту організації.
Управління, з позиції процесного підходу, являє собою серії
неперервних і взаємозв’язаних дій, що дістали назву «функції
менеджменту». Кожна управлінська функція складається з під-
функцій; всі функції та підфункції об’єднуються взаємозв’язую-
чими процесами комунікацій та прийняття рішень. Отже, процес
управління є загальною сумою функцій, підфункцій та сполучних
процесів.
Чотирма базовими функціями менеджменту є:
― планування — визначення цілей організації та розроблення
планів щодо їх досягнення;
― організовування — розподілення завдань між підрозділами
та окремими виконавцями та встановлення взаємодії між ними;
― мотивування — стимулювання та спрямування ділової
активності виконавців на виконання запланованих дій;
― контролювання — зіставлення фактично досягнутих резуль-
татів із запланованими та внесення у процес діяльності коректив,
необхідних для своєчасного, результативного та ефективного до-
сягнення цілей організації.
Функції менеджменту реалізуються за допомогою методів
управління (тобто — способів впливу на окремих працівників і
групи виконавців для забезпечення координації їхньої діяльності
в процесі досягнення цілей організації). До арсеналу сучасного
менеджменту входять організаційні, адміністративні, економічні
та соціально-психологічні методи.
Сучасна управлінська парадигма інтерпретує підприємство як
відкриту систему, що розглядається у єдності чинників її зовніш-
нього та внутрішнього середовища; акцентує увагу на ситуацій-
ності управління й визнанні необхідності швидких та адекватних
реакцій на зміни умов функціонування організації; наголошує на
важливості орієнтації не на обсяги випуску, а на якість продукції
(послуг) і на всебічне задоволення запитів споживача; визнає за
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головне джерело доданої вартості людей, які володіють спеціалі-
зованими компетенціями та спроможні до подальшого навчання
та опанування все нових і нових знань.
Методологічна база операційного менеджменту. Методо-
логічні засади операційного менеджменту сформували базові по-
ложення концепції життєвих циклів і системного та ситуа-
ційного підходів.
Концепція життєвих циклів економічних процесів, об’єктів
і систем заснована на біологічній аналогії з життєвим циклом
живого організму, який у процесі свого існування проходить по-
слідовно кілька стадій.
На макрорівні під циклічним рухом розуміють такий розвиток
економічної системи у бік підйому, коли чинники, що виклика-
ють його, накопичуються та підсилюють один одного, але потім
поступово послаблюються, допоки у певний момент не заміщу-
ються чинниками, що діють у протилежному напрямі. У свою
чергу, протидіючі сили підсилюються протягом певного проміж-
ку часу та взаємно активізуються, аж поки, досягнувши свого мак-
симуму, не починають послаблятися, звільняючи місце для своєї
протилежності. Саме цим пояснюють численні цикли економічної
динаміки, такі як цикл Кітчена (цикл коливань товарно-матеріаль-
них запасів; тривалість 40—59 місяців), цикл Кузнеца (цикл еко-
номічного зростання, інші назви — демографічний цикл, будівель-
ний цикл; тривалість 25—30 років), цикл Кондратьєва (цикл еко-
номічного розвитку, інша назва — довгі хвилі Кондратьєва; три-
валість 47—60 років) та ін.
На мікроекономічному рівні у межах концепції життєвого цик-
лу виокремлюються:
― життєвий цикл галузі;
― життєвий цикл ринку;
― життєвий цикл попиту;
― життєвий цикл продукції;
― життєвий цикл технології;
― життєвий цикл організації тощо.
Науковці залежно від економічних явищ, процесів, систем ви-
діляють різну кількість стадій життєвого циклу (від чотирьох до
десяти) та по-різному характеризують їх, але базовими постула-
тами концепції життєвого циклу однозначно визнають такі:
1) усі економічні явища, об’єкти, системи у процесі свого іс-
нування проходять кілька стадій, які графічно можна відобразити
S-подібною кривою (рис. 1.2);
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2) основними стадіями життєвого циклу є такі: зародження,
зростання, зрілість, занепад;
3) послідовність стадій є закономірною; кожна наступна ста-
дія є наслідком попередньої і повернення назад є справою не ду-
же простою, а в деяких випадках — і безглуздою;
4) різні стадії життєвого циклу економічної системи чи проце-







Рис. 1.2. S-подібна крива життєвого циклу
Системний підхід — це напрям методології досліджень, в
основу якого покладено розгляд об’єкта як цілісної множини
елементів у сукупності відносин і зв’язків між ними, тобто роз-
гляд об’єкта як системи. Системний підхід зорієнтований на
розкриття цілісності об’єкта, на виявлення багатоманітних типів
зв’язків у ньому, на виокремлення закономірностей та специфіч-
них властивостей об’єкта, що визначають його структуру.
Центральним поняттям системного підходу як методу науко-
вого дослідження є поняття системи. Під системою (від грец.
systēma — ціле, складене з частин) розуміють множину елемен-
тів, що перебувають у відносинах і зв’язках між собою й утво-
рюють певну цілісність, єдність. Елемент системи — це об’єкт,
явище або процес, який є частиною цілого та який за такого роз-
гляду не треба роз’єднувати на складові. Необхідною умовою іс-
нування будь-якої системи є певна впорядкованість елементів, з
яких вона складається, певна її структура. Структура систе-
ми — це усталена картина взаємовідносин між її елементами (кар-
тина зв’язків та їхньої стабільності). Процес — динамічна зміна
системи в часі.
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Зі змістовного наповнення визначень сутності понять «систе-
ма», «елемент системи», «структура системи» та «процес» ви-
пливають такі висновки:
1) будь-яка система складається з двох або більше елементів;
2) кожен елемент системи має притаманні лише йому влас-
тивості — тільки тоді його можна відрізнити від інших еле-
ментів;
3) між елементами системи існують зв’язки, за допомогою
яких елементи системи впливають один на одного;
4) система має свою часову визначеність, тобто її склад можна
визначити у кожен конкретний момент часу;
5) система має свою просторову визначеність, тобто будь-яка
система має свої межі; це означає, що система існує у зовніш-
ньому середовищі;
6) будь-які реальні чи абстрактні об’єкти, явища та процеси
можна представити як системи;
7) будь-яку систему можна розглядати і як елемент іншої си-
стеми вищого рівня.
За характером зв’язків параметрів із зовнішнім середовищем
системи поділяються на:
― відкриті — системи, що здійснюють обмін речовиною,
енергією, інформацією із зовнішнім середовищем;
― закриті — ізольовані системи, що не здійснюють обміну
речовиною, енергією, інформацією із зовнішнім середовищем.
Основними принципами системного підходу є:
• принцип цілісності системи — дає змогу розглядати систему
одночасно і як єдине ціле, і як підсистему, що входить до складу
системи більш високого рівня;
• принцип ієрархічності будови системи — наголошує на на-
явності множини (принаймні, двох) елементів, розміщених на ос-
нові підпорядкування елементів нижчого рівня елементам вищо-
го рівня. Реалізація цього принципу добре ілюструється прикла-
дом будь-якої економічної організації, яка являє собою взаємо-
дію двох підсистем — керівної та керованої;
• принцип структуризації системи — дає змогу аналізувати
елементи системи та їхні взаємозв’язки в рамках конкретної
структури; характер функціонування системи, як правило, зумов-
люється не стільки властивостями її окремих елементів, скільки
властивостями її структури;
• принцип множинності — дає змогу використовувати різно-
манітні кібернетичні, економічні, математичні моделі для опису
окремих елементів системи та системи загалом.
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Розгорнуте трактування системного підходу передбачає обо-
в’язковість висвітлення таких його аспектів, як:
• системно-елементний — полягає у виявленні елементів, що
складають певну систему;
• системно-структурний — спрямований на з’ясування внут-
рішніх зв’язків і залежностей між елементами системи та форму-
ва уявлення про внутрішню організацію (будову) досліджуваного
об’єкта;
• системно-функціональний — передбачає виявлення функцій,
для виконання яких створені та існують відповідні об’єкти;
• системно-цільовий — означає необхідність наукового ви-
значення цілей дослідження, їх узгодження між собою;
• системно-ресурсний — зорієнтований на визначення ресур-
сів, необхідних для розв’язання тієї чи тієї проблеми;
• системно-інтеграційний — полягає у визначенні сукупності
якісних властивостей системи, що забезпечують її цілісність;
• системно-комунікаційний — диктує необхідність з’ясування
зв’язків системи з оточуючим її середовищем;
• системно-історичний — дає змогу з’ясувати умови виник-
нення досліджуваного об’єкта, пройдені ним етапи, сучасний стан і
перспективи розвитку.
Операційний менеджмент, як і практично всі сучасні науки,
побудований за системним принципом. Це знайшло своє відобра-
ження у визначенні операційної системи, диференціації її елемен-
тів, аналізі входу та виходу, властивостей та структури, зовніш-
нього середовища, функцій та цілей тощо.
Ситуаційний підхід — це те методологічне підґрунтя, яким ви-
значається ефективний спосіб мислення та прийняття управлінських
рішень в умовах складного, важкопрогнозованого, швидкозмінного
середовища функціонування сучасної бізнесової організації. Ситуацій-
ний підхід спрямований на реалізацію можливостей прямого докла-
дання наукових положень до конкретних умов специфічних ситуацій.
Ситуаційний підхід в операційному менеджменті наголошує
на тому, що хоча на найвищому рівні узагальнення процес
управління завжди є однаковим, специфічні прийоми, що їх має
застосовувати операційний менеджер для ефективного досягнен-
ня поставлених перед операційною системою цілей, у конкретних
умовах (залежно від специфіки бізнесу, галузевих особливостей,
характеру ринкової ситуації, масштабів діяльності, типу опера-
ційної системи, стадії її життєвого циклу, складу та співвідно-
шення застосовуваних факторів виробництва, методу організації
операцій тощо) можуть значно різнитися між собою.
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Центральним моментом ситуаційного підходу є ситуація,
тобто конкретний (так званий контекстуальний) набір змінних
зовнішнього та внутрішнього походження, які на поточний мо-
мент істотно впливають на організацію в цілому та на її опера-
ційну систему. При цьому механічного визначення актуальних
релевантних змінних абсолютно недостатньо для вибору най-
кращого рішення для досягнення операційних цілей — основна
складність полягає в тому, що численні ситуаційні процеси пов’я-
зані між собою і їх не можна розглядати у відриві один від одного.
Ситуаційний підхід наголошує на тому, що основне завдання
операційного менеджера — коректно пов’язати загальні підходи
та концепції управління з певними конкретними ситуаціями для
того, аби у найефективніший спосіб досягнути цілей, що став-
ляться перед операційною системою. Ситуаційний підхід намага-
ється визначити релевантні ситуаційні змінні та з’ясувати, як во-
ни впливають на ефективність операційної діяльності.
Методологія ситуаційного підходу передбачає, що:
1) наука «Операційний менеджмент» узагальнює всі найкращі
надбання у сфері управління операціями, напрацьовані людством
протягом тривалого періоду систематичних досліджень виробниц-
тва та операційного управління. Виходячи з цього операційний
менеджер повинен: володіти засобами професійного управлін-
ня, що довели свою ефективність, тобто розуміти принципи,
етапи та складові процесу управління; знати методи та інстру-
менти планування, організовування та контролювання опера-
ційної діяльності; вміти застосовувати кількісні методи прий-
няття рішень;
2) будь-яка з управлінських методик має свої сильні та слабкі
сторони. Виходячи з цього операційний менеджер повинен вміти
передбачити ймовірні наслідки (як позитивні, так і негативні) за-
стосування певної методики у конкретній ситуації;
3) будь-яка ситуація характеризується індивідуальним, непо-
вторним набором ситуаційних змінних. Виходячи з цього опера-
ційний менеджер повинен вміти правильно інтерпретувати ситуа-
цію та з’ясувати, який ефект може викликати зміна одного чи
кількох найважливіших чинників;
4) ефективне управління — це управління за обставинами.
Виходячи з цього операційний менеджер повинен вміти ув’язу-
вати конкретні прийоми, що викличуть найменший негативний
ефект, з конкретними ситуаціями, забезпечуючи тим самим досяг-
нення цілей організації в існуючих умовах зовнішнього та внут-
рішнього середовища у найефективніший спосіб.
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Ситуаційний підхід наголошує на тому, що не існує універсаль-
них для всіх часів і всіх випадків управлінських правил. Найефек-
тивнішим управлінням є управління ситуаційне — управління,
що базується як на знанні концепцій, положень, принципів, методів
управління, так і на мистецтві ефективно застосовувати наявні
знання виходячи з реалій конкретної ситуації.
1.3. КОНТРОЛЬНІ ПИТАННЯ ТА ЗАВДАННЯ
ДЛЯ САМОПЕРЕВІРКИ ЗНАНЬ
Контрольні питання
1. Розкрити сутність понять «організація» та «підприємст-
во»; визначити, як вони співвідносяться одне з одним.
2. Розкрити сутність понять «виробництво» та «операції»;
визначити, як вони співвідносяться одне з одним.
3. Розкрити сутність понять «управління виробництвом»
та «операційний менеджмент»; визначити, як вони співвідно-
сяться одне з одним.
4. Як пов’язаний операційний менеджмент з генеральним (за-
гальним) менеджментом та з іншими різновидами функціональ-
ного менеджменту?
5. Які положення сучасної економічної теорії сформували
теоретичне підґрунтя операційного менеджменту?
6. Які положення сучасного менеджменту організації сфор-
мували теоретичне підґрунтя операційного менеджменту?
7. Якими є базові положення системного підходу як методо-
логії операційного менеджменту?
8. Якими є базові положення ситуаційного підходу як мето-
дології операційного менеджменту?
9. У чому полягає сутність концепції життєвих циклів?
10. Яке місце посідає операційний менеджмент у системі ме-
неджменту організації?
Завдання для самоперевірки знань
Визначити справедливість або хибність запропонованих
тверджень:
1. Терміни «виробництво» та «операції» є ідентичними та вза-
ємозамінними.
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2. Терміни «виробництво» та «операції» є альтернативними та
взаємовиключними.
3. Операції — це сукупність процесів праці та природних про-
цесів, що здійснюються з метою перетворення предметів праці на
готову матеріальну продукцію.
4. Виробництво — це процес надання продукції властивостей,
що визначають ступінь її придатності задовольняти потреби спо-
живачів.
5. Операційний менеджмент — це процес трансформації вхід-
них ресурсів (сировина та матеріали) в кінцеві результати, що
можуть набувати форми готової продукції або послуг.
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Усвідомлюємо це ми чи ні, але живемо ми у світі операційних
систем. Давайте візьмемо для прикладу студента, що вчиться
у Київському національному економічному університеті. Вранці
він прокидається у своїй кімнаті в гуртожитку (яка є складовою
одного з численних студентських гуртожитків університету,
що, у свою чергу, входять до складу вкрай великої операційної
системи КНЕУ); студентові треба поснідати перед парами —
і він забігає до студентської їдальні (а вона також є складовою
операційної системи університету). Потім — на пари, тобто
студент потрапляє власне в основну (трансформаційну) підси-
стему операційної системи вищого навчального закладу. Після
пар — можливо на роботу, адже багато студентів і вчаться,
і працюють одночасно (а отже, потрапляють до операційних
систем фірм, де вони докладають своїх трудових зусиль), мож-
ливо — до магазину за продуктами (і тут виникає взаємодія з
операційною системою того чи того супермаркету), можли-
во — на залізничний вокзал за квитками, аби поїхати на вихідні
додому (і знову ж потрапляють до одного з підрозділів операцій-
ної системи, але тепер вже Укрзалізниці), а можливо — у клуб чи
на дискотеку, щоб трошки розважитися (і це знов операційна
система — якогось клубу, кафе чи дискотеки).
Ми живемо у світі операційних систем. Повсякденно взаємо-
діємо з найрізноманітнішими операційними системами чи їхніми
елементами: у процесі переміщень — метрополітен чи назем-
ний громадський транспорт; у процесі придбань — магазин, ап-
тека, ріелтерська контора чи автосалон; стикаємося з ними
через турботу про власне самопочуття — поліклініка, лікарня;
через бажання виглядати краще — перукарня чи фітнес-центр,
ковзанка чи басейн; через необхідність відпочинку та набуття
нових вражень — туристична фірма, музей, театрально-
концертний заклад. Навчаємось — у школах, в університетах,
на курсах іноземних мов, бізнес-тренінгах чи семінарах з підви-
щення кваліфікації. Працюємо — на підприємствах, у фірмах, за-
кладах чи установах.
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Усі ці організації, кожна без виключення, мають операційну
систему. І кожна з операційних систем потребує управління.
Того самого, що зветься операційним менеджментом. І ось
для того, аби зрозуміти, що являє собою операційний мене-
джмент, спочатку слід з’ясувати — а що то є операційна си-
стема.
2.1. ОПЕРАЦІЙНА СИСТЕМА ОРГАНІЗАЦІЇ:
ЗАГАЛЬНА ТА СТРУКТУРНА ХАРАКТЕРИСТИКА
Операційна система — вхід, вихід, операційна функція.
В основі методології пізнання сутності операційної системи ор-
ганізації, складу її елементів та характеру їх впорядкування у
просторі та часі лежить системний підхід — всеохоплюючий
комплексний підхід, що розглядає об’єкти як системи. За викорис-
тання системного підходу будь-яка система розглядається як су-
купність взаємозв’язаних елементів (компонентів), що має вихід
(мету), вхід (ресурси), процесор (перетворення), зв’язок із зовні-
шнім середовищем, зворотний зв’язок.
Базуючись на фундаментальних положеннях системного під-
ходу можна дати таке визначення операційної системи: опера-
ційна система — одна зі складових (систем) організації, що
здійснює реалізацію операційної функції, тобто виробництво
продукції та надання послуг зовнішнім щодо організації спо-
живачам.
До складу будь-якої бізнесової організації окрім операцій-
ної системи входять багато інших систем — маркетингова си-
стема, фінансова система, система управління персоналом, си-
стема управління розвитком та ін. Але саме операційна система
посідає центральне місце в структурі організації. Це твер-
дження є беззаперечним; аргументом на його справедливість
слугує, по-перше, той факт, що діяльність зі створення товарів
і послуг існує в усіх без винятку організаціях, і, по-друге, те,
що саме операційна діяльність (наприклад, діяльність, здійс-
нювана виробничим підприємством, банківською установою,
транспортною компанією або навчальним закладом) прино-
сить організації дохід і виправдує її суспільне та економічне
призначення.
Операційну систему, як і будь-яку іншу систему, з позиції си-
стемного підходу можна представити як «чорну скриньку», котра
має три основні компоненти: вхід, процесор і вихід (рис. 2.1).





Рис. 2.1. Операційна система як «чорна скринька»
Вхід операційної системи — це:
• об’єкти операційної діяльності — саме вони піддаються пере-
творенням у процесі виробництва продукції чи надання послуги.
Як об’єкти операційної діяльності можуть виступати:
― матеріально-сировинні ресурси;
― інформаційні ресурси;
― власність, що належить клієнтам;
― клієнти як такі;
• засоби операційної діяльності — усе те, за допомогою чого
здійснюються трансформації об’єктів операційної діяльності. За-
соби операційної діяльності включають:
― устаткування, інструмент, обладнання;
― будівлі, споруди;
― технології, рекомендації та інструкції щодо застосування та
здійснення тих чи тих прийомів і методів роботи тощо;
• працівники операційної системи — це безпосередні вико-
навці, які за допомогою засобів операційної діяльності власне і
здійснюють трансформації об’єктів операційної діяльності, та
операційні менеджери — люди, що керують операційними про-
цесами.
Аналогом процесора у представленні операційної системи
як «чорної скриньки» є операційна функція. Операційна фун-
кція (інакше кажучи — операційна діяльність) включає в себе
всі ті дії, в результаті яких виробляються продукція та послу-
ги, що поставляються організацією зовнішнім споживачам.
Операційну функцію виконують усі без винятку організації,
інакше вони просто не можуть існувати. Сутність операційної
функції полягає у конверсії (трансформації, перетворенні),
тобто в послідовній низці дій, що звуться операційними проце-
сами, завдяки яким входи операційної системи перетворюють-
ся на кінцеві результати (продукція, послуги). Приклади транс-
формаційних процесів, що здійснюються операційними си-
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Виходи операційної системи поділяються на:
• основні — саме на їх отримання і спрямована діяльність
операційної системи. До їх складу входять:
― виготовлена продукція;
― власність клієнта, що була піддана змінам у процесі надан-
ня послуги;
― клієнт, стан якого було піддано змінам у процесі надання
послуги;
• побічні — ті результати операційної діяльності, що абсолют-
но не є запланованими, потрібними та бажаними, проте їх виник-
нення аж ніяк не можна уникнути через специфіку технології чи
організації операційної діяльності (це — виробничий брак, відхо-
ди виробничої діяльності, витоки інформації тощо). За своїм ха-




Стисла характеристика операційної функції, входів і виходів
операційної системи дає можливість ідентифікувати основні
елементи операційної системи. Якщо розглядати операційну си-





Якщо ж брати до уваги ще й динаміку операційної системи, то
до зазначених елементів додаються ще й такі:
• операційні процеси;
• управлінські процеси.
Якнайкраще такий склад елементів операційної системи ви-
світлює концепція 5-ти «P» операційного менеджменту1, від-
повідно до якої ключовими складовими операційної системи є:
1) people — персонал;
2) plants — заводи;
3) parts — матеріали та комплектуючі вироби;
4) processes — процеси;
5) planning and control systems — системи планування та управ-
ління.
                     
1 Chase R. B., Aquilano N. Production and Operations Management: a Life Cycle Ap-
proach. — 6th ed. — Boston, Home Wood, Irwin, 1992. — P. 5, 6.
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Створення корисності як основна мета операційної діяль-
ності. Операційна функція являє собою процес створення корис-
ності шляхом трансформації об’єктів операційної діяльності на
виходи (кінцеві результати).
З цього випливає, що мета операційної функції полягає у
створенні корисності.
Зазвичай корисність трактується як властивість продукції чи
послуги задовольняти певні потреби споживачів. Заведено виді-









Рис. 2.2. Тетраедр корисності
(тетраедр операцій Армістеда—Кіллея)
— корисність форми — створюється в процесі перетворення скла-
ду, структури, властивостей, зовнішнього вигляду вхідних ресурсів
так, щоб кінцевий матеріальний результат, який буде отримано, ха-
рактеризувався властивістю задовольняти конкретні потреби спожи-
вачів відповідно до призначення. Цей тип корисності як основний
створюється операційними системами підприємств виробничої сфери;
— корисність місця — створюється не в процесі трансформа-
цій вхідних ресурсів, а в результаті переміщень, тобто стосується
зміни місцезнаходження споживача або матеріальної власності,
що йому належить. Цей тип корисності як основний створюють
операційні системи організацій, що займаються пасажирськими
та вантажними перевезеннями;
— корисність придбання — у цьому разі трансформація сто-
сується лише сфери власників тих чи тих товарів. Такий тип ко-
рисності створюється шляхом купівлі-продажу, тобто операцій-
ними системами організацій сфери торгівлі;
— корисність стану — створюється завдяки трансформаціям,
що здійснюються безпосередньо в клієнті (зовнішність, самопо-
чуття, інтелектуальний рівень тощо) чи опосередковано — шля-
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хом операцій з його власністю (із грошима, нерухомим чи рухо-
мим майном і т. ін.). На створення корисності стану працюють
операційні системи всіх організацій сфери послуг;
— корисність часу — створюється завдяки своєчасній пропо-
зиції товару чи послуги або завдяки економії часу споживача в
ході отримання послуги чи споживання продукту; цей тип корис-
ності має характер додаткового до попередніх чотирьох основних
і сам по собі (так би мовити «у чистому вигляді») не існує.
На практиці результати діяльності конкретних операційних
систем являють собою, як правило, комбінацію з кількох (двох-
трьох) або всіх п’яти видів корисності. При цьому домінує, без-
заперечно, створення корисності стану і саме тому вона вінчає
верхівку піраміди типів корисності. Адже найголовнішим для ви-
робника, що діє в умовах висококонкурентної ринкової економі-
ки, є не випустити ідеальний, на його думку, товар, а задовольнити
потреби споживачів. Дуже добре надвелику значущість створен-
ня корисності стану ілюструє вислів, наведений у книзі, присвя-
ченій проблемам стратегічного управління бізнесом1:
«Не пропонуйте мені одягу, а запропонуйте привабливий
зовнішній вигляд.
Не пропонуйте мені взуття, а запропонуйте комфорт
для моїх ніг та насолоду прогулянками.
Не пропонуйте мені дім, а запропонуйте безпеку, ком-
форт, місце, повне чистоти та щастя.
Не пропонуйте мені книг, а запропонуйте години задо-
волення та вигоду від отриманих знань.
Не пропонуйте мені речей — від них самих мало зиску. За-
пропонуйте мені ідеї, емоції, відчуття, вигоди, задоволення…»
Зовнішнє оточення операційної системи. Зовнішнє оточен-
ня операційної системи організації — це сукупність змінних, що
перебувають поза межами операційної системи. Зовнішнє оточення
операційної системи складається з:
• її найближчого оточення, яке утворюється іншими система-
ми організації. Узагальнено такими системами є: фінансова си-
стема, маркетингова система, система управління збутом, система
обліку та аудиту, система управління персоналом, система НДДКР,
система стратегічного управління розвитком тощо (рис. 2.3). Але
конкретний набір систем визначається набором функцій бізнесо-
                     
1 David F. R. Fundamentals of Strategic Management. — Merrill Publishing Company,
1986. — P. 87.
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вої організації, оскільки виробничому чи аграрному, будівельному
чи транспортному підприємству, банківській чи страховій уста-
нові, торговельній чи консалтинговій фірмі притаманні свої спе-
цифічні функції та склад відповідних систем;
• зовнішнього оточення організації, операційна система якої роз-
глядається. Зовнішнє оточення організації — це сукупність змінних,
що перебувають поза межами організації і не входять до сфери без-
посереднього регулювання з боку її менеджменту. Зовнішнє середо-
вище організації поділяється на середовище прямого та непрямого
впливу. Середовище прямого впливу (мікросередовище) складають
організації та індивідууми, які прямо взаємодіють з даним підпри-
ємством: постачальники, споживачі, акціонери, кредитори, конку-
ренти, профспілки, торгові організації та ін. Середовище непрямого
впливу (макросередовище) формує низка чинників економічного, по-
літичного, правового, соціально-культурного, технологічного, еко-
логічного, фізико-географічного та ін. характеру, що опосередковано
впливають на організацію, змушуючи її вибирати той чи той вектор






















Зовнішнє середовище опосередкованого впливу
Рис. 2.3. Зовнішнє оточення операційної системи організації
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Можна виокремити два варіанти побудови взаємин операцій-
ної системи організації з її зовнішнім оточенням.
За першим варіантом операційна система являє собою таке
собі «ядро» організації (як це і показано на рис. 2.3); перший шар
її зовнішнього оточення становить своєрідний «буфер», до скла-
ду якого входять усі інші системи організації; другий шар зовніш-
нього оточення операційної системи — зовнішнє середовище
організації прямого та опосередкованого впливу. З першим ша-
ром свого зовнішнього оточення операційна система взаємодіє
прямо і безпосередньо, а ось із зовнішнім оточенням організації
як прямого, так і опосередкованого впливу — опосередковано,
через зазначений «буфер». Саме завдяки наявності «буфера» за-
безпечується стабільність функціонування операційної систе-
ми (що є великим позитивом), оскільки бурхливі зміни, що від-
буваються ззовні, торкаються операційної діяльності лише част-
ково і виключно через управлінські рішення, прийняті в органі-
зації. Суттєвою вадою такого роду взаємодії між операційною
системою та її зовнішнім оточенням є велика тривалість періоду
надходження інформації про зміни у зовнішньому оточенні ор-
ганізації (виведення конкурентами на ринок нових продуктів,
поява нових технологій тощо) і зумовлена цим інерційність
(уповільненість реагування) та низька адаптивність операцій-
ної системи до змін, що відбуваються у зовнішньому середови-
щі організації.
Такий тип взаємодії операційної системи та її зовнішнього
середовища характерний для великих промислових підпри-
ємств із жорсткими бюрократичними організаційними струк-
турами.
За другим варіантом ані «ядра» організації, ані «буфера» як
таких не існує. Операційна система являє собою одну з рівноправ-
них складових організації, при цьому має місце накладання та
взаємосплетення систем внутрішнього середовища організації одна
з одною та із зовнішнім оточенням близької взаємодії. Особливі-
стю цього типу взаємодії операційної системи та зовнішнього се-
редовища є високий ступінь безпосереднього контакту з її ото-
ченням, у першу чергу — зі споживачем. Для таких операційних
систем характерна спрямованість на безперервне вдосконалення
операційної діяльності (що є великим позитивом), але це має і
зворотний бік — низький рівень стабільності функціонування
операційної системи. А необхідність прискореної адаптації до зо-
внішніх змін зумовлює також зростання рівня стресовості робо-
ти операційних менеджерів.
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Такий тип взаємовідносин між операційною системою та її зов-
нішнім середовищем є характерним для малих сервісних та інно-
ваційних підприємств із гнучкими органічними організаційними
структурами.
Структура операційної системи. Структура операційної си-
стеми — це сукупність елементів і зв’язків між ними, що забезпе-
чують цілісність системи, тобто збереження основних властивостей
системи за різних зовнішніх і внутрішніх змін. Структура операцій-
ної системи визначається складом і взаємозв’язками її елементів і
підсистем, а також зв’язками із зовнішнім середовищем. Розрізня-
ють просторову (розташування елементів системи у просторі) і ча-
сову (послідовність змін стану елементів і системи в цілому) струк-
тури виробничих систем, що тісно пов’язані між собою та взаємо-
залежні. На найзагальнішому рівні у складі операційної системи ви-
різняють три функціональні підсистеми (рис. 2.4):
1) переробна підсистема (інші варіанти найменування — ос-
новна підсистема, трансформаційна підсистема, підсистема пере-
творення, підсистема конверсії тощо);
2) підсистема забезпечення (інші варіанти найменування —
допоміжна підсистема, підсистема підтримки, підсистема обслу-
говування тощо);
3) підсистема управління (або — керівна підсистема, підси-
стема планування, організації та контролю, підсистема операцій-
ного менеджменту).
Підсистема управління











Рис. 2.4. Узагальнена структуризація операційної системи
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Характеризуючи кожну з підсистем, для наочності скористає-
мося прикладом вищого навчального закладу.
Переробна підсистема є основною складовою частиною опе-
раційної системи; вона виконує продуктивну роботу, безпосеред-
ньо пов’язану з трансформацією об’єктів операційної діяльності,
що присутні на вході в операційну систему, на кінцеві результати.
У рамках саме цієї підсистеми відбувається процес безпосеред-
нього створення корисності.
Для університету основною діяльністю є навчальна, яка поля-
гає у створенні та передаванні студентам знань. Входи основної
підсистеми є вкрай різноманітними: критичним ресурсом висту-
пає персонал та його знання; також споживаються матеріальні
ресурси, зокрема папір і канцелярське приладдя. Для нормальної
роботи переробної підсистеми конче необхідна інформація про
найсучасніші досягнення в різноманітних галузях науки — її
отримують з книг та періодичних видань, з мережі Інтернет, а та-
кож шляхом проведення конференцій та семінарів тощо. Також
потрібна подача енергії від комунальних служб для освітлення,
опалення, кондиціювання повітря університетських приміщень,
та для роботи комп’ютерів та іншого обладнання.
Підсистема забезпечення прямо не пов’язана з виробництвом
кінцевої продукції або наданням послуг, але виконує необхідні
функції забезпечення ефективної роботи підсистеми перетворен-
ня. Основні результати її діяльності споживаються переробною
підсистемою, а побічні надходять у зовнішнє середовище. Сама
підсистема забезпечення складається з трьох функціональних
підсистем нижчого порядку:
— технічної підготовки операційної діяльності — наукових
досліджень, конструкторських розробок, організаційно-техноло-
гічного проектування та освоєння виробництва нових виробів
(здійснення нових видів діяльності);
— технічного обслуговування операційної діяльності — виго-
товлення інструменту й обладнання, виконання планово-запобіж-
них робіт і модернізації обладнання, виконання транспортних і
складських операцій тощо;
— ресурсного забезпечення — підтримування безперебійності
перебігу операційного процесу необхідним рівнем запасів мате-
ріалів, енергії, інформації, людських і просторових ресурсів тощо.
Так, підсистема забезпечення операційної системи універси-
тету має у своєму складі бібліотеку, обчислювальний центр, ре-
монтно-експлуатаційну службу, книжкові кіоски, кафетерії, дру-
карню, гуртожитки та ін. Досить часто функція, що вважається
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частиною підсистеми забезпечення в одній організації, в іншій
може виступати складовою переробної підсистеми. В університеті,
наприклад, друкарня виконує функції, що відносяться до забез-
печувальних видів діяльності, а в комерційному підприємстві
друкарня може виступати складовою основної підсистеми.
Підсистема управління отримує від підсистем перетворення
та забезпечення інформацію про наявний стан справ і характер
поточного функціонування. Інформація про мету, політику, основні
напрями діяльності, ключові параметри надходить із внутрішньо-
го середовища організації — від загальної системи управління
підприємством та управлінських підсистем інших структурних
підрозділів організації (маркетингового, фінансового тощо). Та-
кож до підсистеми планування та контролю операцій надходить
інформація із зовнішнього оточення організації: про попит на
продукцію, вартість ресурсів, тенденції розвитку технології,
урядові акти тощо. Підсистема планування та контролю оброб-
ляє весь обсяг цих даних і видає рішення: яким чином мають
функціонувати основна й допоміжна підсистеми. Конкретні
питання, що підлягають вирішенню, як правило, включають
планування завантаження виробничих потужностей, диспетче-
ризацію, управління матеріально-виробничими запасами, кон-
троль якості тощо.
В університеті виконання функцій планування та контролю
покладено на плановий, навчальний та науковий відділи, декана-
ти, кафедри, адміністрацію навчального закладу. Розклад занять
формується виходячи зі складу та структури навчальних планів і
програм, наявного професорсько-викладацького складу, наявнос-
ті аудиторій. Якість навчального процесу контролюється шляхом
аналізу, здійснюваного силами як власного персоналу, так і зов-
нішніх експертів, а також на базі використання оцінок, даних
студентами під час проведення анонімних анкетувань тощо.
Структуру операційної системи промислового підприємства
заведено називати виробничою. Виробнича структура — це су-
купність підрозділів (цехів, дільниць, обслуговуючих господарств і
служб), що прямо чи опосередковано беруть участь у виробничій
діяльності, їх кількість, склад і зв’язки між ними.
Залежно від того, який підрозділ є основною структурною оди-
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За цехової структури основним виробничим підрозділом є
цех — виробничо, територіально та адміністративно відокремле-
на частина підприємства, в якій виконується певний комплекс
робіт відповідно до внутрішньої спеціалізації. За характером діяль-
ності цехи поділяються на основні, допоміжні, обслуговуючі та
експериментальні.
За безцехової структури виробничим підрозділом є виробнича
дільниця — група територіально відокремлених робочих місць,
на яких виконується технологічно однорідна робота чи різні опе-
рації з виготовлення однотипної продукції. Така структура харак-
терна для невеликих підприємств.
За корпусної структури основним підрозділом є корпус — су-
купність кількох однорідних цехів. Така структура використову-
ється на великих підприємствах, для яких характерна наявність
різних виробництв.
За комбінатської структури створюються підрозділи, що об’єд-
нують певну частину виробничого процесу, де виготовляється
завершена частина вироблюваного продукту. Така структура ви-
користовується на підприємствах з багатостадійними процесами
виробництва.
Залежно від форми спеціалізації цехів на виконанні певної




За технологічної структури цехи спеціалізуються на вико-
нанні певної частини технологічного процесу (наприклад, цехи
механічні, термічні та ін.). Така структура застосовується на під-
приємствах одиничного та дрібносерійного виробництва, що ви-
готовляють різноманітну й неусталену номенклатуру виробів. Ця
структура має певні переваги: за неї забезпечується повніше за-
вантаження устаткування; повнішим є використання матеріалів;
зростають можливості застосування нових технологій. Водночас
суттєвими є і вади: через багатономенклатурність виробництва
великими є втрати часу на переналагоджування оснащення; від-
повідальність за якість продукту в цілому відсутня; нераціональ-
ним є планування виробничих приміщень через розміщення об-
ладнання по однотипних групах; міжцехове планування вельми
ускладнене.
За предметної структури основні цехи підприємства спеціа-
лізуються на виготовленні певного виробу, групи виробів, вузлів,
деталей тощо. Така структура застосовується на підприємствах
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великосерійного та масового виробництва, що виготовляють об-
межену номенклатуру виробів у великій кількості. Вона також
має свої «плюси» та «мінуси». Зокрема, позитивом є те, що кож-
ний цех несе відповідальність за випуск своєї продукції; розта-
шування обладнання дає змогу застосовувати потокову організа-
цію виробництва (а це вкрай ефективно); спрощується міжцехове
планування. Вадами цього виду виробничої структури є необхід-
ність мати для кожного цеху повний набір обладнання; висока
ймовірність неповного використання потужностей через невеликі
обсяги робіт; ускладненість внутрішньоцехового управління.
На практиці частіше застосовується змішаний тип структури,
за якого на підприємстві присутні основні цехи, організовані як
за тим, так і за іншим принципом.
Властивості операційної системи. Операційна система ор-
ганізації являє собою різновид економічних систем. Звідси ви-
пливає, що їй притаманні такі самі властивості, як і всім іншим




Відкритість Наявність матеріального, енергетичного, інформацій-ного обміну із зовнішнім середовищем
Комунікативність Взаємозалежність системи і середовища
Гомеостатичність Спроможність підтримувати стан внутрішньої рівно-ваги за змін параметрів зовнішнього середовища
Цілеспрямованість Здатність і прагнення до цілевстановлення, тобто доформування цілей усередині системи
Надійність
Здатність до усталеного функціонування, яка забезпе-
чується спроможністю локалізувати негативні наслід-
ки стохастичних збурень, що мають місце як усереди-
ні системи, так і в її зовнішньому середовищі
Гнучкість Спроможність швидко й ефективно пристосовуватисядо змінних умов функціонування
Керованість Припустимість зміни траєкторії процесу функціону-вання у бажаному напрямі під впливом керівних дій
Результативність Здатність створювати продукцію чи послуги, необхід-ні зовнішнім споживачам
Довготривалість Здатність протягом тривалого часу зберігати результа-тивність




Кожен компонент системи може розглядатися як окре-
ма система, а досліджувана у даному разі система є
одним із компонентів системи більш високого рівня
Структурність
Можливість описати систему через встановлення її
структури, тобто мережі зв’язків і відносин системи,
зумовленість поведінки системи поведінкою її окре-
мих елементів і властивостями її структури
Поліструктурність
Одночасне існування в ній підсистем, кожен елемент
яких одночасно входить у декілька підсистем і функ-
ціонує відповідно до їхніх вимог
Цілісність Наявність у системи властивостей, які не є простоюмеханічною сумою властивостей її елементів
Складність
Властивість, зумовлена її цілеспрямованістю, поліструк-
турністю, відкритістю, альтернативністю зв’язків, ве-
ликою кількістю здійснюваних у системі процесів
2.2. РЕСУРСИ, ПРОЦЕСИ, ПРОДУКТИ
Ресурси, застосовувані в операційній діяльності. До скла-
ду ресурсів, що використовуються в процесі операційної діяльно-
сті, відносяться:
• технічні ресурси — виробниче устаткування, сировина, ос-
новні та допоміжні матеріали, напівфабрикати, покупні готові
вироби, що використовуються надалі в процесі виготовлення
продукції чи надання послуги, тощо;
• просторові ресурси — площа та конфігурація території під-
приємства, склад і характер виробничих приміщень, можливості
розширення тощо;
• енергетичні ресурси — енергія, використовувана для приве-
дення в дію машин і механізмів, для здійснення трансформацій-
них процесів, для освітлення виробничих приміщень тощо;
• інформаційні ресурси — інформація про стан і характер по-
точної операційної діяльності, про стратегічні цілі та наміри під-
приємства, про тенденції змін зовнішнього оточення операційної
системи тощо;
• технологічні ресурси — виробничі технології та гнучкість
технологічних процесів, інформаційні технології, завдяки яким
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забезпечується часткова або повна комп’ютеризація і віртуаліза-
ція операційної діяльності та управління нею, тощо;
• кадрові ресурси — працівники, задіяні в операційній діяль-
ності, їхній кваліфікаційний та демографічний склад, їхня спро-
можність адаптуватися до змін операційних цілей та умов функ-
ціонування операційної системи тощо;
• організаційно-управлінські ресурси — форма, тип, метод
організації операційної діяльності, характер, структура і ступінь
гнучкості керівної підсистеми, швидкість прийняття управлін-
ських рішень, лінії проходження управлінських комунікацій тощо.
Дискусійним є питання щодо віднесення фінансових ресурсів
до складу ресурсів операційної системи. На думку деяких фахівців
у сфері операційного менеджменту, фінансові ресурси обов’язко-
во мають бути долучені до складу ресурсів операційної системи
поряд з усіма вищепереліченими, оскільки стан активів, ступінь лік-
відності, наявність кредитних ліній і т. ін. прямо позначаються на
ефективності операційної діяльності. За іншим трактуванням, фі-
нансові ресурси є життєво необхідними для здійснення операційної
діяльності. Але надходять вони до операційної системи у перетво-
реному вигляді — у вигляді вже придбаних сировини, матеріалів,
устаткування тощо. Через це виділення фінансових ресурсів в окре-
му категорію ресурсів операційної системи не є коректним.
Критичний ресурс — це один або декілька нечисленних ре-
сурсів, наявність, якість та ефективність використання яких ма-
ють життєво важливе значення для успішного здійснення опера-
ційної діяльності та функціонування організації в цілому. Для
організацій різних типів критичні ресурси суттєво різняться: кри-
тичними ресурсами для промислового підприємства з масовим
типом виробництва є ресурси технічні та технологічні, для кон-
салтингової фірми — інформаційні, для навчального чи науково-
дослідного закладу — кадрові.
Слід наголосити на тому, що поняття «входи операційної си-
стеми» та «ресурси, що споживаються операційною системою»
не є тотожними, на відміну від понять «виходи операційної си-
стеми» та «результати операційної діяльності», між якими мож-
на поставити знак рівності.
Продукти як основний результат операційної діяльності.
Слово «продукт» походить від латинського слова «productus»,
значення якого передається українською як «вироблений, зробле-
ний»; найширшим трактуванням сенсу цього поняття є таке: про-
дукт — це результат певної діяльності або наслідок певних умов.
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Економічний продукт є результатом людської праці, госпо-
дарської діяльності, вираженим у матеріально-речовинній формі
(матеріальний продукт), в інформаційній формі (інтелектуальний
продукт) або у вигляді виконаних робіт і послуг.
У процесі операційної діяльності працівники операційної си-
стеми за допомогою засобів операційної діяльності (інструменти,
устаткування, обладнання та ін.) перетворюють об’єкти операцій-
ної діяльності (сировину, матеріали, інформацію тощо) на основні
кінцеві результати операційної діяльності (продукти), що є носія-
ми корисності для споживача.
Досить часто між поняттями «продукт» і «товар» ставлять
знак рівності. Певною мірою це справедливо, оскільки з позицій
сучасної економічної теорії товар є продуктом праці, який задо-
вольняє ту чи ту потребу людини і виготовлений не для особис-
того споживання, а для обміну (продажу). Тому надалі у ході ви-
кладення положень операційного менеджменту ці поняття засто-
совуватимуться як синонімічні.
Численні продукти класифікуються за різними ознаками
(табл. 2.3). Розглянемо докладніше, що ж являють собою такі два
найважливіших різновиди продуктів, як продукція та послуги.
Таблиця 2.3
ВИДИ ПРОДУКТІВ










Призначені для подальшого використання у ви-
робничій діяльності (деталі, напівфабрикати, інстру-
мент тощо)
Призначені для задоволення потреб індивідуальних
споживачів (продукти харчування, одяг тощо)
Продукція є результатом цілеспрямованої виробничої діяль-
ності. На відміну від послуг продукція завжди уречевлена. Зале-
жно від сфери подальшого використання продукція поділяється
на дві категорії:
• продукція виробничо-технічного призначення (або товари
промислового призначення) — матеріальна продукція, призначе-
на для подальшого виробничого споживання або для використан-
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ня при наданні послуг як у сфері матеріального виробництва, так
і у сфері обслуговування. До цієї категорії продукції відносяться
матеріали, паливо, інструменти, машини, устаткування, запасні
частини, напівфабрикати тощо;
• вироби народного споживання (або споживчі товари) — ма-
теріальна продукція, призначена задовольняти особисті потреби
індивідуальних споживачів. До цієї категорії продукції відно-
сяться продукти харчування, одяг, ліки, побутова техніка тощо.
Останнім часом чітко сформувалася думка про необхідність
виділення в окрему категорію ще й такого різновиду продукції,
як інтелектуальна. Їй притаманний частково уречевлений характер.
Інтелектуальна продукція — це продукція, що складається з ін-
формації, записаної в тому чи тому вигляді на матеріальних носі-
ях. До цієї категорії продукції відносяться комп’ютерні програ-
ми, результати науково-дослідних чи проектно-конструкторських
робіт, результати роботи консалтингових фірм тощо.
Послуги — це особливий вид споживацької вартості, що задо-
вольняє виробничі та особисті потреби споживачів. Послугу можна
охарактеризувати як будь-який захід чи вигоду, які одна сторона
може запропонувати іншій, і які, в основному, є невідчутними на
дотик та не приводять до заволодіння чим-небудь. Залежно від
призначення послуги поділяються на дві категорії:
• виробничі — послуги, що надаються даною фірмою іншим
підприємствам та організаціям. До цієї категорії відносяться по-
слуги посередницькі, рекламні, збутові, консалтингові, інжинірин-
гові, транспортні та ін.;
• споживацькі — послуги, що надаються населенню. До цієї
категорії відносяться послуги побутові, освітні, транспортні,
культурні, фінансові та ін.
Класифікацію послуг за іншими критеріями наведено у табл. 2.4.
Слід зауважити, що жорсткий механічний поділ продуктів на
повністю чи частково уречевлену продукцію та нематеріальні по-
слуги є не зовсім коректним. Достатньо велика кількість послуг
містить у собі матеріальну компоненту (так, консалтингові бізнес-
послуги часто супроводжуються реінжинірінговим або ж якимось
іншим проектом, який являє собою різновид інтелектуальної
продукції) і досить велика кількість матеріальної продукції
пропонується споживачам у комплекті з супроводжувальними
послугами (так, виробники складного технологічного обладнання
поставляють замовникам не лише свою продукцію як таку, а й
надають послуги з її монтажу та навчання персоналу працювати з
технікою).






Висококонтактні Навчання у вищому навчаль-ному закладі
Ступінь контакту зі спо-
живачем у процесі на-
дання послуги Низькоконтактні Поштові послуги
Джерело — людина Юридичне консультування
Джерело виникнення





придбаних через мережу Ін-
тернет
Обов’язкова присут-
ність клієнта Хірургічна операціяСтупінь обов’язковості
присутності клієнта при
наданні послуги Необов’язкова при-
сутність клієнта Ремонт телевізора
Уречевлені Індивідуальне пошиття одягуСтупінь матеріалізації
послуги Нематеріальні Зимовий чи літній відпочинок
Операційний процес. Операційний процес являє собою ком-
плекс завершених взаємозв’язаних дій, які в сукупності створю-
ють певну корисність, що має споживацьку цінність для клієнта;
це сукупність дій людей, засобів операційної діяльності та при-
роди для перетворення об’єктів операційної діяльності на її кін-
цеві результати.








― упровадження нових технологій;
― управління.
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У вузькому сенсі операційний процес розв’язує одне завдання —
виготовлення продукції (надання послуг, виконання робіт).
Операційний процес складається з операцій. Операція — це
частина операційного процесу, що здійснюється над певним
предметом праці (об’єктом операційної діяльності) на одному
робочому місті одним працівником. Операція характеризується
незмінністю предмета праці, робочого місця та виконавця.
Залежно від характеру впливу, здійснюваного на предмети
праці, операційний процес поділяється на такі частинні (специ-
фічні) процеси:
• технологічний процес — безпосередньо пов’язаний з пере-
твореннями предметів праці на продукти;
• процес контролю — передбачає виконання контрольно-
вимірювальних операцій для досягнення відповідності продукції
(послуги) технічним та іншим умовам і вимогам;
• процес транспортування — включає операції з доставляння
заготовок та інструменту до робочого місця, а також із перемі-
щення предметів праці протягом усього виробничого циклу;
• процес зберігання — включає операції, що здійснюються:
1) до початку технологічного процесу — у зв’язку зі складуванням
засобів виробництва, сировини та матеріалів; 2) під час операційної
діяльності — у зв’язку зі складуванням і зберіганням запасів неза-
вершеного виробництва; 3) по завершенні технологічного проце-
су — у зв’язку зі складуванням і зберіганням готової продукції.
Наочно будь-який операційний процес може бути представле-
ний у вигляді графу, що відображає послідовність всіх операцій
та зв’язків між ними. Такий граф іменується поопераційною картою
(або ж картою операційного процесу чи маршрутною картою).
Для графічного відображення операцій застосовуються умовні
позначення, наведені на рис. 2.5.
— контрольна операція (перевірка з метою визначення кількіс-
них та (або) якісних характеристик виробленої продукції);
— операція зберігання (зберігання на складі запасів сировини та
матеріалів, незавершеного виробництва, готової продукції).
— транспортна операція (переміщення об’єкта операційної діяль-
ності або рух оператора, які не є складовими технологічної або
контрольної операції);
— технологічна операція (умисна зміна однієї чи кількох ха-
рактеристик предмета праці);
Рис. 2.5. Умовні позначення, використовувані
для побудови операційних карт
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Фрагмент карти операційного процесу, побудованої із засто-







Зміст операції та стадійних
процесів, що виконуються
— — Отримання деталей зі складу
32 2,0 Транспортування до дільниці ан-тикорозійного оброблення
— 10,0 Антикорозійне оброблення
— 1,5 Контроль якості оброблення де-талей
80 5,0 Транспортування до складу на-півфабрикатів
— — Зберігання партії деталей наскладі
Рис. 2.6. Карта операційного процесу (фрагмент)
Технологія є домінантою операційних процесів. Під техноло-
гією зазвичай розуміють способи послідовної зміни стану, власти-
востей, форми, розмірів та інших характеристик предмета
праці. Але існують і ширші трактування цієї категорії, зокрема:
• технологія — це вся сукупність ресурсів, що мають бути за-
діяними, аби здійснити перетворення, співвідношення цих ресур-
сів і спосіб їх поєднання та впорядкування, тобто спосіб органі-
зації процесів перетворення;
• технологія — це поєднання кваліфікаційних навиків, облад-
нання, інфраструктури, інструментів і відповідних технічних
знань, необхідних для здійснення бажаних перетворень у матері-
алах, в інформації чи людях.
Цілі та завдання організації і технології, що застосовують-
ся, тісно пов’язані між собою. Виконання будь-якого завдання
включає використання конкретної технології як засобу пере-
творення ресурсів, що надходять на вхід, у результат, одержу-
ваний на виході.
Існує багато різновидів операційних процесів. Класифікацію
їх за різними ознаками наведено в табл. 2.5.





Технологічний Здійснюється за безпосередньої участі лю-дини; потребує витрат часу та ресурсівСпосіб впливу
на предмети
праці Природний Діють виключно природні сили; потребуєсуто часових витрат
Технологічний Безпосередньо пов’язаний з перетворен-нями предметів праці на продукти
Контрольний
Здійснюється для визначення ступеня від-
повідності продукції (послуги) технічним
та іншим умовам і вимогам
Транспорту-
вальний
Включає доставляння заготовок та інстру-
менту до робочого місця, а також пере-








Складування та зберігання запасів сиро-
вини та матеріалів, незавершеного вироб-
ництва, готової продукції
Синтетичний З кількох видів матеріальних ресурсів отри-мують єдиний кінцевий продукт







З єдиного виду матеріального ресурсу
створюється один вид продукції
Неперервний
Не має чітко визначених часових обмежень;
притаманний виробництву продукції, що
не має сталого об’єму та форми (сипкі,
рідкі, газоподібні речовини)Характер пере-
бігу в часі
Дискретний
Притаманна циклічність і наявність перерв
у часі за організаційно-технологічним лан-
цюжком його виконання (випуск приладів,
одягу тощо)
Ручний Виконується безпосередньо робітникомбез застосування машин і механізмів
Машинно-руч-
ний











Виконується без участі робітника спеціаль-
ними машинами (роботами) за поперед-
ньо розробленою програмою з використан-
ням комп’ютерної техніки





Безпосередня зміна форми, стану, власти-
востей та інших характеристик предметів
праці для створення продукту, що є ме-
тою роботи даної операційної системи
Допоміжний
Передбачає виготовлення продукції, що
використовується на самому підприємстві







Пов’язаний з розміщенням, зберіганням,
транспортуванням сировини, матеріалів,
напівфабрикатів, готової продукції і здій-
снюється у межах складського господар-
ства або транспортних підрозділів
Ефективна організація операційних процесів базується на та-
ких принципах:
• спеціалізація — поділ операційного процесу на складові і
закріплення за окремими підрозділами операційної системи здійс-
нення певної операції (технологічна спеціалізація) або виготов-
лення певного виробу чи обслуговування певної категорії клієн-
тів (предметна спеціалізація);
• пропорційність — передбачає, що відносна продуктивність
усіх підрозділів операційної системи має бути однаковою; ре-
зультатом цього є відповідність підрозділів один одному за про-
пускною здатністю та забезпечення стабільної ритмічної роботи
операційної системи;
• паралельність — одночасне в просторі та у часі виконання
частин операційного процесу, тобто здійснення операцій із «су-
міщенням» і «перекриттям»;
• ритмічність — рівномірний випуск продукції (обслуговуван-
ня клієнтів) в однакові проміжки часу на всіх етапах технологіч-
ного ланцюга;
• безперервність — передбачає мінімізацію або ж повне вилу-
чення з операційного процесу перерв.
Комп’ютеризація операційної діяльності та гнучкі вироб-
ничі системи. Прогрес у підвищенні швидкодії комп’ютерів та у
розширенні сфер їх застосування привів до революції в проекту-
Розділ 2. Операційна система організації: структурно-процесна характеристика 53
ванні операційних систем і в управлінні їхнім функціонуванням.
Визначну роль у цьому відіграють комп’ютерне проектування та
конструювання, комп’ютеризоване виробництво, гнучкі виробничі
системи, виробництво, інтегроване в комп’ютерну систему.
Обов’язковою умовою для початку виробництва будь-якого
продукту є, природно, наявність його проекту. На стадії проекту-
вання продукції комп’ютеризація відіграє дедалі важливішу роль.
Комп’ютерне проектування (англ. Computer-aided design, CAD)
передбачає використання комп’ютерної графіки в розробленні
продукції. Тісно з ним пов’язаний такий процес, як комп’ютерне
конструювання, оскільки створене за допомогою комп’ютера
тривимірне зображення і виконані розрахунки дають змогу інже-
нерам проводити випробування (тестування) продукції навіть без
виготовлення експериментальної моделі. Завдяки комп’ютерним
системам проектування та конструювання нові розробки можна
випробовувати на стійкість щодо температурних перепадів, різ-
них видів механічного впливу і навіть штучно змодельованих
аварійних ситуацій — і все це з використанням електронних при-
ладів, з величезним заощадженням часу і коштів. Якість продук-
ції також поліпшується (наприклад, інженери корпорації «Боїнг»
під час конструювання і виробництва широкофюзеляжного
транспортного літака моделі 777 мали змогу піддати критичному
аналізу дизайн усіх деталей ще до початку їх виготовлення). Тоб-
то вади можуть бути усунуті, а нові ідеї — апробовані на
комп’ютерних моделях, а не на дослідних зразках реальних ви-
робів. Отже, дизайн продукції може бути вдосконалений, а не-
вдалі проекти відкинуті ще до того, як перший дослідний зразок
буде запущено у виробництво. Система автоматизованого
проектування (САПР) дає змогу конструктору технічних виро-
бів працювати з терміналом комп’ютера і створювати необхідну
документацію, яку раніше доводилося виконувати вручну. Її мож-
на зберігати в пам’яті комп’ютера, легко відкривати й вносити до
неї необхідні зміни. Коли потрібно, комп’ютер може перенести
креслення на паперові носії. Він уможливлює різке прискорення
процесу розроблення і викреслювання проекту і дає більші мож-
ливості для опрацювання різноманітних варіантів. Крім того, під
час розроблення проекту комп’ютер може здійснювати перевірки
на наявність певних видів помилок.
Використання спеціальних технічних засобів (комп’ютерів,
роботів, приладів технічного контролю, автоматично керованих
транспортних засобів тощо) для здійснення контролю за роботою
виробничого обладнання є основою комп’ютеризованого вироб-
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ництва (англ. Computer-aided manufacturing, CAM). Добре орга-
нізоване комп’ютеризоване виробництво дає змогу підвищити
продуктивність роботи виробничих підрозділів, швидкість здійс-
нення операцій, точність, а також надійність. Автоматизована
система управління виробництвом (АСУВ) охоплює низку тех-
нологій, які дають змогу управляти роботою виробничого облад-
нання та контролювати її за допомогою комп’ютера. Ця техноло-
гія йде далі звичайної автоматизації головним чином за рахунок
забезпечення гнучкості виробничого процесу. Комп’ютер може
передати на одиницю обладнання, якою він керує, новий набір
команд і змінити виконуване обладнанням завдання.
Велику роль у комп’ютеризованому виробництві відіграють
роботи — програмовані механізми, що маніпулюють матеріала-
ми і робочими інструментами, тобто виконують операції, які ра-
ніше доводилося здійснювати людям. Застосування роботів є
особливо ефективним на монотонних, стомливих і виснажливих
для робітників операціях; під час виконання операцій, де вимага-
ється високий ступінь стабільності; для виконання робіт, небез-
печних або незручних для людини. Вельми важливо, що роботів
можна перепрограмовувати, тобто «навчати» новим операціям.
Спільною рисою всіх нових технологій є те, що вони підви-
щують гнучкість виробництва. Виробничі системи, в яких об’єд-
нані всі ці технології, звуться гнучкими виробничими система-
ми, ГВС (англ. Flexible Manufacturing). Одним із суттєвих ново-
введень в організації виробничих процесів став розвиток цієї фо-
рми виробництва, яка виступає альтернативою до жорстких
виробничих систем, що базуються на використанні спеціалізова-
ного виробничого обладнання.
Жорсткі виробничі системи асоціюються, як правило, з масовим
виробництвом будь-якого товару — від телевізорів до садового
реманенту. І справді, в рамках серійного та масового виробницт-
ва використання жорстких виробничих систем є виправданим за-
вдяки довгостроковій економії на організаційних витратах, тобто
на тих витратах, що їх зазнають виробники кожного разу, коли
організують виробництво нового виду продукції. Та все ж, оскі-
льки жорстка виробнича система звичайно передбачає випуск то-
варів незмінного дизайну й у великих обсягах, їх просування на
сучасні (досить часто перенасичені) ринки обмежене. Разом із
цим створення жорсткої виробничої системи передбачає значні
первісні капіталовкладення, бо вона орієнтована на використання
спеціалізованого обладнання на кожному етапі виробництва конк-
ретного виробу.
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У ГВС обладнання, що регулюється комп’ютерами (центри
механічної обробки тощо), пристосоване до виконання різноманіт-
них видів однотипних операцій (рис. 2.7). ГВС передбачає застосу-
вання керованих комп’ютерами промислових роботів протягом
усього виробничого процесу, що дає змогу здійснювати швидке









Рис. 2.7. Повністю автоматизована гнучка виробнича система
(спрощене представлення)
1 — повністю автоматизована ГВС починається з електронної «креслярської
дошки», дані з якої надходять до електронного координатора системи; 2 —
оператори здійснюють спостереження за роботою роботів, отримуючи прямо
на монітори щоденні дані щодо випуску продукції; 3 — у відповідь на команду
комп’ютера автоматизований кар-завантажувач прямує до складської зони, за-
вантажується і доставляє деталі на складальну лінію; прокладений під підлогою
дріт посилає низькочастотні радіосигнали, що визначають маршрут кара з ван-
тажем; 4 — спеціально запрограмований робот-розвантажувач виймає достав-
лені деталі, переміщує їх на токарний верстат, а потім — після обробки — на
стрічку конвеєра; 5 — використання різноманітних інструментів, необхідних
для виконання даної операції, забезпечується за допомогою штатива, що обер-
тається. Керований сигналом з центрального пункту управління токарний верс-
тат «вибирає» відповідний інструмент на кожному етапі обробки деталей; 6 —
робот складальної лінії здійснює складання виробу; оскільки операції, викону-
вані на складальній лінії, бувають дуже важкими, тут застосовуються роботи
складнішої конструкції; 7 — робот, що здійснює зварювальні роботи, — пере-
конливий приклад гнучкої автоматизації в дії: робот запрограмований на вико-
нання всіх видів зварювальних робіт, необхідних для виробництва даного виду
продукції; 8 — контрольний пристрій — камера, оснащена напівпровіднико-
вою мікросхемою, звіряє якість готового виробу зі стандартом; 9 — робот-
розвантажувач переміщує готову продукцію на автоматизований кар, який пе-
ревозить її до місця складування
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За гнучкої виробничої системи для переходу до виробництва
з однієї моделі продукції до іншої потрібно лише кілька сигналів,
що подаються комп’ютером, а не повне переобладнання вироб-
ничих цехів. Завдяки такій гнучкості виробники можуть випере-
дити менш активних конкурентів, швидко переорієнтовуючись
на нові прибуткові сфери діяльності (і полишаючи їх, щойно ті
перестають приносити достатньо високі прибутки), а також швидко
впроваджуючи нововведення для вдосконалення своєї продукції.
Організація гнучкого виробництва особливо бажана для під-
приємств, що орієнтуються на виконання спеціальних замовлень;
підприємств, що виробляють настільки унікальні види продукції
чи випускають її настільки нерегулярно, що серійне виробництво
для них є неприйнятним.
Слід зауважити, що використання гнучких виробничих систем
має свої обмеження через те, що створенню такої інтегрованої
системи передує тривалий цикл планування й конструкторських
розробок, перш ніж будуть отримані якісь результати. Унаслідок
цього ті керівники, що схильні до короткострокових ділових проек-
тів і отримання швидких результатів, часто прагнуть уникати ка-
піталовкладень, пов’язаних з упровадженням гнучких виробничих
систем.
Найбільший рівень комп’ютеризації в управлінні технологіч-
ними операціями досягнуто у виробництві, інтегрованому в
комп’ютерну систему (англ. Computer-integrated mаnufacturing,
CIM), в якому всі елементи проектування, конструювання і вироб-
ництва об’єднані єдиною комп’ютерною мережею, за допомогою
якої всі підрозділи взаємодіють між собою. Для багатьох підпри-
ємств цей спосіб є більш надійним шляхом до перемоги в конку-
рентній боротьбі, ніж громіздкі схеми автоматизації, що застосо-
вувалися протягом останньої третини ХХ ст.
Виробництво, інтегроване в комп’ютерну систему, є ключовою
ланкою «фабрики майбутнього», характерною ознакою якої є пов-
на елімінація (виведення) людини з виробничого процесу. Ось,
наприклад, як здійснюється виробництво на одному з підпри-
ємств японської компанії «Фанук»: автоматичні візки рухаються
заздалегідь запрограмованими маршрутами; кілька роботів роз-
вантажують сировину, інші — переробляють її в прості форми,
що використовуватимуться далі в комп’ютеризованих центрах
механічної обробки, де верстати здатні змінювати свої інструменти,
переставляти деталі, що обробляються, і відсікати зайві частини
подібно скульпторові, який висікає статую з каменю. За всіма
ділянками виробництва спостерігає один-єдиний робітник, який
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сидить перед моніторами, розміщеними так, що утворюють зам-
кнуте коло; він здатний у разі потреби втрутитися у виробничий
процес, натиснувши кілька кнопок на клавіатурі комп’ютера. Ви-
робництво триває безперервно, при цьому в денну зміну працює
близько 20—30 робітників, які здійснюють функції обслугову-
вання устаткування, вночі ж фабрика безлюдна, однак робота не
припиняється ні на хвилину. Багато прогресивних промислових
компаній з ентузіазмом працюють над створенням «фабрик май-
бутнього».
2.3. ЖИТТЄВИЙ ЦИКЛ І РЕЖИМИ
ФУНКЦІОНУВАННЯ ОПЕРАЦІЙНОЇ СИСТЕМИ
Етапи життєвого циклу операційної системи. Концепція
життєвого циклу ґрунтується на уявленні про те, що кожен еко-
номічний процес, система чи явище проходять потягом свого іс-
нування кілька етапів. Найбільш узагальнено заведено виділяти





Кількість і послідовність етапів життєвого циклу економічної
системи, процесу чи явища (продукції, технології, підприємства,
галузі, ринку тощо) визначаються особливостями самого об’єкта
та характером зовнішніх умов. Так, типовий життєвий цикл опе-
раційної системи включає вісім етапів (рис. 2.8). Розглянемо їх
докладніше.
1-й етап — проектування операційної системи. На цьому
етапі відбувається прийняття стратегічних рішень щодо органі-
зації майбутньої операційної діяльності, рішень, що характеризу-
ються довгостроковістю та невідворотністю наслідків їх реаліза-
ції. На базі аналізу ринку та прогнозних оцінок майбутніх запитів
споживачів вирішується, що буде вироблятись операційною си-
стемою та яким саме чином буде здійснюватися операційна діяль-
ність. Основними стратегічними рішеннями є:
― рішення щодо продуктів;
― рішення щодо обсягів виробництва;
― рішення щодо технологій та операційних процесів;
― рішення щодо форм і методів організації операційної діяль-
ності;
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― рішення щодо рівня, структури та ступеня завантажування
виробничих потужностей;
― рішення щодо типу, складу та форм спеціалізації основних
і допоміжних виробничих підрозділів;
― рішення щодо структури та функцій підсистеми управління
операційною діяльністю;





1) Проектування операційної системи
2) Створення операційної системи
3) Запуск функціонування операційної системи
4) Виведення операційної системи на проектну
потужність
5) Стабільне функціонування операційної системи
у нормативному режимі
6) Виникнення суперечностей у функціонуванні опе-
раційної системи; відхилення режиму її функціо-
нування від нормативного
7) Криза операційної системи; зупинка її функціо-
нування
8) Ліквідація операційної системи
Рис. 2.8. Трансформація загальних етапів життєвого циклу економічного
об’єкта (системи) в етапи життєвого циклу операційної системи
Конкретизація цих рішень викладається у низці документів
(робочі креслення, специфікації обладнання, маршрутні карти,
схеми виробничої структури та структури управління, штатний
розпис тощо). В сумі вони складають деталізований проект опе-
раційної системи, представлений у паперовій чи електронно-
цифровій формі.
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Цей етап життєвого циклу має надзвичайно велике значення
для майбутнього успіху операційної діяльності та для забезпечен-
ня довготривалого успішного функціонування підприємства в ці-
лому. Це пояснюється тим, що витрати на його здійснення порів-
няно з наступними стадіями є відносно невеликими, тоді як ціна
помилок, якщо їх припуститися в процесі прийняття стратегічних
рішень, колосальна, оскільки на стадії створення операційної си-
стеми виділені кошти вже будуть зв’язаними і виправлення при-
пущених помилок буде або неможливим взагалі, або ж коштува-
тиме надто дорого.
2-й етап — створення операційної системи. Це етап реалізації
прийнятих стратегічних рішень, етап втілення в життя проекту
операційної системи. Відбувається придбання чи оренда необхід-
ної земельної ділянки, орендуються приміщення чи здійснюється
будівництво необхідних споруд, купується, доставляється та мон-
тується виробниче обладнання й устаткування, проводиться відбір
та найом працівників тощо. Цей етап характеризується активним
вкладенням і зв’язуванням інвестованих у виробництво коштів.
Цільовим орієнтиром операційного менеджменту на етапах
проектування та створення операційної системи є мінімізація їх
тривалості, оскільки витрати коштів, необхідних для здійснення
робіт, зростають прямо пропорційно витратам часу на їх вико-
нання — чим більше триває період, тим дорожче це обходиться.
Найефективнішими методами управління є методи проектного
менеджменту. Режим функціонування операційної системи іден-
тифікувати неможливо, оскільки система лише тільки створюється.
3-й етап — запуск функціонування операційної системи. Це
етап початку функціонування операційної системи та прискоре-
ного нарощування обсягів її діяльності; поступово він переходить
у наступний етап — етап виведення операційної системи на про-
ектну потужність.
4-й етап — виведення операційної системи на проектну по-
тужність. На цьому етапі продовжується нарощування масштабів
операційної діяльності, але дещо повільніше, ніж на попередньому
етапі, аж до того моменту, доки не будуть досягнуті проектні показ-
ники обсягів виробництва продукції (надання послуг).
Фактично ці два етапи є складовими загальноконцептуального
етапу «Зростання» у версіях «Прискорене зростання» та «Уповіль-
нене зростання». Режим функціонування операційної системи у
ці періоди — перехідний; цільовими орієнтирами для підсистеми
управління є максимальне скорочення часу освоєння проектних
показників і виходу на проектну потужність.
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5-й етап — стабільне функціонування операційної системи
у нормативному режимі. Ситуація може вважатися ідеальною —
продукти, технології, прийоми та методи роботи відпрацьовані,
контакти з постачальниками та споживачами налагоджені; опера-
ційна система працює «як годинник».
На етапі стабільного функціонування операційної системи ос-
новним цільовим орієнтиром для підсистеми управління є мак-
симізація часу функціонування у нормативному режимі. Це забез-
печується завдяки прогнозуванню і своєчасній реалізації заходів з
утримання під контролем і відвертання впливів усіх імовірних
збурюючих чинників. Найефективнішими методами управління
є планування та контроль поточного функціонування операційної
системи, різноманітні інструменти управління запасами, якістю,
продуктивністю тощо.
6-й етап — етап виникнення та прояв суперечностей у функ-
ціонуванні операційної системи. Раніше чи пізніше, не зважаючи
на зусилля, які докладаються менеджерами для підтримування робо-
ти виробництва у нормативному режимі, у функціонуванні операцій-
ної системи виникають локальні відхилення та збої. Їх можуть ви-
кликати причини як зовнішнього походження (наприклад, порушен-
ня постачальниками термінів, якості чи комплектності чергової по-
ставки матеріально-сировинних ресурсів або ж зміна цін на енерго-
ресурси, або ж епідемія грипу, що вивела з працездатного стану ба-
гато робітників тощо), так і внутрішнього (наприклад, зненацький ви-
хід з працездатного стану окремих одиниць обладнання через недо-
сконалість системи поточного обслуговування устаткування і т. ін.).
Своєчасний вияв проблем, що викликають локальні збої у ро-
боті операційної системи, є цільовим орієнтиром для операційно-
го менеджменту; режим функціонування операційної системи на
цьому етапі все ще лишається нормативним, але з певними, поки
що не дуже значними відхиленнями.
7-й етап — криза операційної системи. В разі, якщо заходи
з відвертання дії збурюючих чинників зовнішнього та внутріш-
нього походження своєчасно не здійснюються, стабільність функ-
ціонування операційної системи порушується все сильніше та силь-
ніше, зникаючи кінець-кінцем остаточно. Критична маса впливів
зовнішніх і внутрішніх чинників призводить до кризового стану
операційної системи, а у кінцевому підсумку — і до розвитку си-
стемної кризи підприємства в цілому. Наслідком є припинення
функціонування операційної системи.
8-й етап — ліквідація операційної системи. В разі, коли жод-
них антикризових заходів не здійснювалося або ж через фізичну
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неможливість усунення проявів кризових явищ (наприклад, руй-
нування техніко-технологічної бази внаслідок тривалого простою
операційної системи), або ж через їх економічну недоцільність
(невиправдано великі витрати на усунення наслідків кризи та від-
новлення працездатного стану операційної системи), відбуваєть-
ся ліквідація операційної системи. Ліквідація операційної систе-
ми рівнозначна ліквідації (припиненню діяльності) підприємст-
ва; вона здійснюється відповідно до чинних положень Господар-
ського кодексу України та інших нормативно-правових актів.
Режими функціонування операційної системи. Зведену ха-
рактеристику етапів життєвого циклу операційної системи та від-
повідних їм режимів функціонування наведено в табл. 2.6.
Таблиця 2.6






































7 Криза операційної системи — Як правило операційнасистема не функціонує
8 Ліквідація операційної си-стеми1 — —
                     
1 Етап ліквідації операційної системи може мати місце не лише послідовно після 7-го
етапу, але, внаслідок дії будь-яких зовнішніх причин, після закінчення або протягом
будь-якого іншого попереднього етапу життєвого циклу операційної системи.
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Із таблиці видно, що двома основними режимами функціону-
вання операційної системи є нормативний та перехідний.
Нормативний режим функціонування є характерним для етапу
стабільного (усталеного) функціонування операційної системи.
Також у нормативному режимі, але з певними відхиленнями від
нього, операційна система функціонує і на етапі прояву супереч-
ностей зовнішнього або ж внутрішнього походження.
Цільовою орієнтацією підсистеми управління за нормативного
режиму функціонування операційної системи є забезпечення уста-
леності функціонування максимально тривалий час. Основними
характеристиками нормативного режиму функціонування є такі:
― процеси, що здійснюються, мають стабільний циклічний ха-
рактер;
― чітко визначені параметри, за якими відстежується відповід-
ність функціонування вимогам нормативного режиму;
― розподіл повноважень у структурі управління є жорстким;
― ступінь ризику та невизначеності — мінімальний; середовище
прийняття управлінських рішень — переважно детерміноване;
― результативність управлінських рішень, що приймаються,
відчувається у реальному часі.
Перехідний режим функціонування є характерним для етапів
запуску функціонування та виведення операційної системи на
проектну потужність; також він запроваджується при здійсненні
перетворень операційної системи. Цільовою орієнтацією підсисте-
ми управління за перехідного режиму функціонування є забезпе-
чення переведення операційної системи у визначений проектом
стан з мінімальними затратами часу та коштів. Основними харак-
теристиками перехідного режиму функціонування є такі:
— процеси, що здійснюються, мають динамічний неповтор-
ний характер;
— розподіл повноважень у структурі управління є гнучким;
— ступінь ризику є пропорційним масштабам перетворень;
— результативність управлінських рішень, що приймаються,
проявляється з певним часовим лагом.
Управління життєвим циклом операційної системи. Одним
із базових постулатів сучасного менеджменту є твердження про те,
що глобальною метою діяльності будь-якої організації є досягнення
успіху. При цьому організація вважається успішною, коли вона
досягає поставлених перед нею цілей. Складовими успіху є:
— виживання, тобто можливість існування якнайдовше;
— результативність та ефективність функціонування організації.
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Критерій «Виживання» акцентує увагу на тому, що управління
життєвим циклом операційної системи свідомо зорієнтоване на
те, аби вона ніколи не перейшла до 8-го етапу — етапу ліквідації.
Основними цілями управління життєвим циклом є:
1) якомога триваліше підтримування стабільності функціону-
вання операційної системи в нормативному режимі;
2) розвиток операційної системи.
Задля досягнення цих цілей залежно від характеру ситуації за-
стосовуються методи антикризового, реактивного та проактивно-
го управління.
Цільовим орієнтиром у разі застосування підходу антикризового
управління операційного менеджменту є мінімізація часу перебуван-
ня у кризовому стані та реорганізація операційної системи задля ви-
ведення її з кризи та відновлення стабільності функціонування. Якщо
антикризові заходи були здійснені успішно (режим функціонування
при цьому є перехідним), то операційна система повертається до ста-
більного функціонування у нормативному режимі (рис. 2.9).
1) Проектування операційної
системи
2) Створення операційної системи
3) Запуск функціонування
операційної системи





6) Виникнення суперечностей у
функціонуванні операційної
системи; відхилення режиму її
функціонування від нормативного






Рис. 2.9. Послідовність проходження операційною системою етапів
життєвого циклу за застосування методів антикризового управління
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З алгоритму видно, що для виведення операційної системи
з кризового стану локальними вдосконаленнями обійтися не-
можливо — необхідні повне перепроектування (етап 1.А) та
перетворення (етап 2.А) операційної системи, що за своїми
масштабами відтворюють рішення та дії етапу 1 («Проектуван-
ня операційної системи») та етапу 2 («Створення операційної
системи»).
Досягнення мети якнайдовшого стабільного функціонування
операційної системи у нормативному режимі забезпечується ре-
активним управлінням (управлінням, базованим на реагуванні
на зміни у зовнішньому чи внутрішньому середовищі, що вже
відбулися). При цьому по досягненні 6-го етапу («Виникнення
суперечностей у функціонуванні операційної системи»), основ-
ною ознакою якого є порушення стабільності функціонування,
операційний менеджмент реагує негайно, здійснюючи пошук
причин, що викликали виникнення відхилень режиму функціо-
нування операційної системи від нормативного, розробляючи
та реалізуючи програми усунення цих причин та їх наслідків і
поновлюючи тим самим стабільне функціонування операційної
системи.
Отже, операційна система постійно перебуває у стані юстиру-
вання (підналадки) під реалії змін її зовнішнього та внутрішнього
середовища. У складі етапів її життєвого циклу виникає підетап 6.А,
на якому здійснюються усунення суперечностей у функціону-
ванні операційної системи та поновлення стабільності її функ-
ціонування (рис. 2.10). Цей підетап характеризується функціо-
нуванням операційної системи в перехідному режимі. В алго-
ритмі життєвого циклу формується замкнений контур «етап 5—
етап 6—етап 6.А—етап 5». Операційна система може протя-
гом вельми тривалого періоду не виходити за рамки цього кон-
туру. Крива життєвого циклу в цьому разі (рис. 2.11, а) дещо
змінює, порівняно з кривою, наведеною на рис. 1.2, свою траєк-
торію.
Досягнення мети розвитку операційної системи забезпечуєть-
ся шляхом проактивного управління її життєвим циклом (випе-
реджального управління, базованого на постійному пошуку у
зовнішньому та внутрішньому середовищі сприятливих для опе-
раційної системи можливостей та на їх активному використанні).
При цьому починаючи з 1-го етапу — проектування операційної
системи — й протягом етапів 2—4 — створення, запуск та виве-
дення операційної системи на проектну потужність — здійсню-
ється постійний моніторинг можливостей вдосконалення опера-
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ційної діяльності та таких її перетворень, які виводили б її на все
вищі й вищі, якісно нові рівні. Це означає, що операційна си-
стема ніколи не досягає стадії стабільного функціонування,
оскільки постійно перебуває у процесі змін (але, що дуже важ-
ливо, при цьому не припиняє виробляти продукцію чи надава-
ти послуги), функціонуючи у перехідному режимі. Цю ситуа-
цію унаочнює крива життєвого циклу операційної системи,



























Рис. 2.10. Послідовність проходження операційною
системою етапів життєвого циклу за застосування
методів реактивного управління





















а) Реактивне управління життєвим циклом





















б) Проактивне управління життєвим циклом
(мета — розвиток операційної системи)
Рис. 2.11. Траєкторії кривої життєвого циклу операційної системи
за застосування реактивного та проактивного управління
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2.4. ТИПОЛОГІЯ ОПЕРАЦІЙНИХ СИСТЕМ
Багатокритеріальна класифікація операційних систем.
У світі існує надзвичайно велика кількість операційних систем.
При цьому кожна з них, взята окремо, є унікальною та неповтор-
ною. Але, використовуючи різні підходи та класифікаційні кри-
терії, численні різнопланові, на перший погляд, операційні системи
можна об’єднати у групи, виділивши їх певні узагальнені різ-
новиди.
Найчастіше у типології операційних систем використовується
такий критерій, як «Характер кінцевого результату операцій-
ної діяльності». Залежно від того, чи є кінцевий результат мате-
ріалізованим (продукція) або неуречевленим (послуга), всі опе-
раційні системи поділяються на:
— виробничі, тобто ті, що здійснюють виробництво матеріаль-
ної продукції;
— сервісні, тобто ті, що займаються наданням послуг.
Як приклад операційної системи виробничого характеру мож-
на навести операційну систему головного підприємства «Групи
Норд» — АТ «НОРД» (м. Донецьк), що на сьогодні є найбільшим в
Україні виробником побутової холодильної техніки. Виробнича
система АТ «НОРД» включає: конвеєри вакуумування карусель-
ного типу, стенди заправки холодагентами, лінії виготовлення
панелей дверей холодильників, лінії виготовлення магнітної
вставки та профілю ущільнювача дверей холодильників, облад-
нання для залиття шаф та дверей пінополіуретановою тепло-
ізоляцією тощо.
Показовим представником операційних систем виробничого
характеру є й операційна система ДП «Київський авіаційний за-
вод “АВІАНТ”» — підприємства, що великомасштабним випус-
ком украй популярного у 60—70-ті роки ХХ ст. пасажирського
літака АН-24 (було вироблено понад 1000 цих літаків) червоними
літерами вписало своє ім’я в історію радянського авіабудування.
До складу виробничої системи заводу входять практично всі ви-
ди виробництв, необхідних для виготовлення за повним циклом
літаків різних класів та різного призначення (термічне, гальва-
нічне, ковальсько-штампувальне, розкрійне, механічне, склада-
льне, інструментальне, виготовлення спецоснащення, ремонт-
не та ін.).
З наведених прикладів видно, що критично важливе значення
для операційних систем виробничого характеру має техніко-техно-
логічна база, яка вимагає для свого розташування та ефективної
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експлуатації великих територіальних просторів і зведення спеці-
алізованих споруд та промислових будівель.
Щодо сервісних систем, то тут можна навести численні при-
клади операційних систем організацій, що надають споживачам
нескладні послуги побутового характеру. Це і супермаркети (з
продажу продуктів харчування, побутової техніки, товарів для
будівництва тощо), і ремонтні майстерні (з ремонту взуття, одягу,
побутової техніки і т. ін.), і хімчистки та туристичні фірми, і пе-
рукарні й аптеки, і кафе та ресторани.
Як приклад сервісної системи, що здійснює надання профе-
сійних високотехнологічних послуг, можна назвати операційну
систему Компанії Softline — загальновизнаного вітчизняного
розробника інформаційних систем, що реалізує для своїх замов-
ників повний комплекс послуг із побудови систем управління фір-
мами, починаючи від формування інформаційної моделі компанії
та розроблення відповідного програмного забезпечення і завер-
шуючи автоматизацією всіх її бізнес-процесів. Увесь комплекс
послуг, що надаються Компанією Softline, побудовано на міжна-
родних технологіях проектування (методологія SADP — на
етапі структурного аналізу та UML — на етапі проектування)
і здійснювано на базі Internet/Intranet — технології з високим сту-
пенем захисту.
Для операційних систем сервісного типу критично важливе
значення має персонал, котрий володіє специфічними навиками
спілкування з клієнтами, а також устаткування, характер і склад
якого визначається особливостями галузевої технології.
«Множина продуктів, що виробляються операційною систе-
мою» — за цим критерієм операційні системи поділяються на:
— монопродуктові — операційні системи, що здійснюють ви-
робництво лише однієї асортиментної позиції продукції або на-
дають клієнтам лише один вид послуги;
— багатопродуктові, або диверсифіковані — операційні систе-
ми, що виробляють цілу гаму різних асортиментних і номенкла-
турних позицій продукції, надають клієнтам найрізноманітніші
послуги, займаються одночасно різними, інколи навіть не пов’я-
заними між собою видами діяльності.
Переважна більшість сучасних операційних систем, особливо
зорієнтованих на великомасштабну діяльність, є багатопродукто-
вими. Це — відповідь на вимоги реалій ринкової економіки, від-
повідно до яких виробники, по-перше, мають бути зорієнтовани-
ми на задоволення різноманітних запитів споживачів, а не лише
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однієї споживацької потреби; по-друге, мають диверсифікувати ри-
зики підприємницької діяльності, уникаючи ринкової поразки,
яка обов’язково настане, якщо єдиний вид продукції, вибраний
для виробництва, виявиться неконкурентоспроможним. З іншого
боку, достатньо репрезентативна кількість сервісних операційних
систем організацій сфери малого бізнесу є монопродуктовими
(автомийка, ларьок з продажу тютюнових виробів, майстерня з
ремонту парасольок тощо).
Наступним критерієм класифікації операційних систем є «Обсяг
випуску, стабільність і широта номенклатури та асортименту
продукції, що виробляється, або послуг, що надаються». За
ним укрупнено виділяються:
— операційні системи масового типу — для них характерни-
ми є великі обсяги випуску продукції (надання послуг). При цьо-
му номенклатура та асортимент є вельми вузькими та стабільни-
ми протягом відносно тривалих проміжків часу;
— операційні системи одиничного типу — здійснюють вироб-
ництво дуже широкої номенклатури продукції (послуг). При
цьому обсяг випуску кожної з номенклатурних позицій вкрай ма-
лий, інколи навіть поштучний.
Операційні системи масового типу видають дуже великі обся-
ги стандартизованих виходів. Окремі одиниці продукції, що ви-
пускається, чи послуг, що надаються, не можна відрізнити одну
від одної, хоча в певних випадках можуть мати місце незначні
відмінності в характеристиках або комплектації. Тривалість про-
ходження одиниці продукції в процесі виробництва чи клієнта
крізь операційну систему масового типу порівняно низька: зазви-
чай вона вимірюється годинами чи навіть хвилинами. Виробничі
ресурси системи впорядковуються в певній послідовності й утво-
рюють, як правило, потокові лінії. Укрзалізниця та метрополіте-
ни, збудовані у великих містах України, підприємства з виробни-
цтва пральних порошків чи борошна, пива чи безалкогольних
охолодних напоїв і багато-багато інших — усе це приклади орга-
нізацій, що мають операційні системи масового типу.
Характерними ознаками операційних систем одиничного типу
(часто їх називають операційними системами проектного типу) є
те, що кожна одиниця кінцевої продукції унікальна за змістовим
наповненням, призначенням, розташуванням, конструкцією чи за
будь-якими іншими важливими ознаками. Операційний процес
при цьому набуває неповторного характеру. На випуск кожного
виробу чи на надання кожної послуги витрачається відносно три-
валий час: зазвичай це кілька тижнів, місяців або навіть років. Усі
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ресурси операційної системи в даний конкретний момент часу
спрямовуються на реалізацію саме цього єдиного чи, можливо,
кількох нечисленних проектів. Яскравими прикладами операцій-
них систем проектного типу можуть слугувати будівельні фірми,
що займаються зведенням заміських котеджів за індивідуальним ди-
зайном, або ж консалтингові організації (фінансовий, управлін-
ський, маркетинговий консалтинг) — кожен із розроблених ними
проектів є унікальним, неповторним, зорієнтованим на задово-
лення специфічних запитів конкретного замовника.
Слід зауважити, що диференціація за критерієм «Обсяг випуску
продукції, стабільність і широта її номенклатури та асорти-
менту» щодо виробничих систем здійснюється набагато глибше,
ніж щодо сервісних. У виробничій сфері заведено вирізняти такі
типи виробництва, як масове, великосерійне, середньосерійне,
дрібносерійне, одиничне, дослідне. Тоді як відносно сервісних си-
стем така поглиблена диференціація, як правило, є неприйнятною.
За критерієм «Метод організації операційної діяльності»
операційні системи поділяються на:
— операційні системи, в яких здійснення процесів організова-
но за потоковим методом;
— операційні системи, в яких здійснення процесів організова-
но за непотоковим методом.
Зазвичай під методом організації операцій розуміють спосіб
здійснення операційної діяльності, сукупність засобів і прийо-
мів її реалізації. Метод організації впорядковує операційну дія-
льність у просторі й часі, надаючи їй певної форми (просторовий
вимір) і забезпечуючи бажаний ритм протікання (часовий вимір).
Метод організації характеризується низкою ознак, серед яких
найважливішими є взаємозв’язок послідовності виконання опе-
рацій з порядком розміщення устаткування та робочих місць і
ступінь безперервності операційного процесу. Розглянемо прояв
цих характерних ознак на прикладі виробничих систем.
Операційним системам, що застосовують потоковий метод
організації виробництва, властиві такі ознаки:
— за групою робочих місць закріплюється оброблення або
складання виробу одного найменування чи строго обмеженої кіль-
кості виробів, які є подібними за конструкцією і технологією;
— робочі місця розташовуються послідовно за ходом техно-
логічного процесу;
— технологічний процес має високу поопераційну диференці-
ацію; на кожному робочому місці виконується одна або кілька
подібних операцій;
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— предмети праці передаються з операції на операцію по-
штучно або невеликими транспортними партіями згідно з ритмом
роботи потокової лінії, що забезпечує високий ступінь паралель-
ності та безперервності процесу.
Потоковий метод організації виробництва застосовується в
масовому та великосерійному виробництві. За потоковим мето-
дом організовується виробництво автомобілів (легкових, мікро-
автобусів, вантажних тощо), побутових електроприладів (холодиль-
ники, телевізори, мікрохвильові печі й т. ін.), ліків, продуктів хар-
чування, одягу. Основною ланкою потокового виробництва є по-
токова лінія — група робочих місць, за якою закріплено виготов-
лення одного чи обмеженої кількості найменувань виробів. До-
статньо часто потоковий метод організації виробництва нази-
вають «конвеєрним», хоча це не зовсім правильно, оскільки кон-
веєр (стрічковий, пластинчастий, підвісний тощо) є лише транс-
портним засобом та інструментом підтримування заданого ритму
роботи лінії. Потокова лінія може бути організованою взагалі без
застосування конвеєра — у так званий стаціонарний спосіб, від-
повідно до якого виготовлення виробів здійснюється на стаціо-
нарно встановлених складальних стендах (у стапелях), а перемі-
щуються спеціалізовані бригади працівників, за якими закріплено
виконання певних операцій. Саме таким чином організовується
процес складання кораблів, літаків, великогабаритних верстатів,
турбін тощо.
Потоковий метод організації операцій у сфері сервісу застосо-
вується не так часто, як у виробництві. Це пояснюється відносно
незначною кількістю операційних систем, що надають стандартизо-
вані послуги великій кількості споживачів (основні ознаки масо-
вого типу операційної діяльності). Тим не менше, у тих випадках,
коли можливість застосування потокової організації існує і це
здійснюється, наслідки впровадження потокового методу вража-
ють з точки зору зростання продуктивності операційної діяльнос-
ті та підвищення прибутковості бізнесу. Показовим прикладом мо-
же слугувати глобальна компанія «Мак-Дональдз» — операційна
діяльність кожної з її закусочних, в якому б куточкові світу та не
була розміщеною (а за останніми даними, закладів швидкого хар-
чування «Мак-Дональдз» налічується понад 30 тис., і розміщені во-
ни у 119 країнах світу), організована за потоковим принципом.
Операційним системам, що застосовують непотоковий метод
організації виробництва, властиві такі ознаки:
— на робочих місцях обробляються різні за конструкцією та
технологією виготовлення предмети праці, оскільки кількість
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кожного з них є невеликою, а отже, недостатньою для нормаль-
ного завантаження устаткування;
— робочі місця розташовуються по однотипних технологіч-
них групах без певного зв’язку з послідовністю виконуваних
операцій;
— предмети праці переміщуються в процесі обробки склад-
ними маршрутами. Внаслідок цього, а також через те, що пред-
метам праці доводиться певний час очікувати звільнення робочого
місця для виконання наступної операції, виникають великі між-
операційні перерви.
Непотоковий метод організації виробництва застосовується в
одиничному та дрібносерійному виробництві з виготовлення ши-
рокої номенклатури продукції, що не повторюється або повто-
рюється через нерівномірні проміжки часу. У непотоковому
виробництві застосовується, як правило, універсальне устаткування
і залучаються висококваліфіковані працівники широкої спеціалі-
зації. Розроблення технологічних процесів для кожного виробу
має індивідуальний характер, а спеціальний інструмент та осна-
щення коштують дорого і списуються при знятті виробу з вироб-
ництва задовго до настання моменту їх фізичного зношення. Все
це сприяє значному зростанню собівартості продукції та негатив-
но позначається на ефективності виробництва.
За ступенем гнучкості операційні системи поділяються на:
— гнучкі — ті, що потребують відносно невеликих затрат ча-
су, зусиль і коштів на зміни в операційній діяльності, зокрема на
нарощування обсягів випуску вже засвоєних видів продукції/по-
слуг, на освоєння виробництва нових видів продукції чи надання
нових видів послуг, на перехід до принципово нових видів діяль-
ності тощо;
— жорсткі — операційні системи, що або взагалі не мо-
жуть бути підданими будь-яким змінам унаслідок механістич-
но сформованої техніко-технологічної бази, або потребують
настільки великих затрат часу, зусиль і коштів на перетворен-
ня операційної діяльності, що впроваджувати зміни стає еко-
номічно недоцільним — дешевше і простіше побудувати новий
завод чи фабрику.
Підвалини гнучкості операційної системи формуються за-
вдяки гнучкості її техніко-технологічної бази, високій кваліфі-
кації працівників-універсалів, наявності доступу до продук-
тових, технологічних, управлінських інновацій. Орієнтація на
гнучкість притаманна більшості сучасних операційних систем,
оскільки швидка та ефективна адаптація до змінних умов фун-
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кціонування є запорукою виживання у динамічному світі су-
часної конкуренції.
За критерієм «Ступінь дискретності операційної діяльності»
операційні системи диференціюються на:
— неперервні — системи, операційна діяльність яких не зу-
пиняється ані на мить; вона триває 24 години на добу і 365 днів
на рік;
— дискретні — системи, функціонування яких характери-
зується переривчастим (дискретним) перебігом операційного
процесу.
Неперервність функціонування операційної системи найчастіше
зумовлюється специфікою галузевих технологій. До операційних
систем, що функціонують неперервно, відносять підприємства
хімічної промисловості (нафтопереробка, виробництво азоту, коксу,
штучних волокон тощо), енергетичної сфери (АЕС, ГЕС тощо),
металургійні виробництва (наприклад, ті, що використовують
технології неперервного розливання сталі). Але неперервність
функціонування операційної системи може зумовлюватися й ін-
шими чинниками (економічними, соціальними тощо). Неперерв-
но працюють, наприклад, деякі телевізійні канали та радіостанції
з цілодобовим мовленням, продуктові супермаркети з цілодобовим
режимом роботи, лікарні та медичні пункти «Швидкої допомоги»,
аеропорти та залізничні вокзали, центри клієнтської підтримки
операторів стільникового телефонного зв’язку, служби техніч-
ної підтримки Інтернет-провайдерів тощо. Найголовнішим для
роботи без збоїв та відхилень операційних систем цього типу є
своєчасність надходження ресурсів у систему. Тому поточне
управління здійснюється на базі формування розкладів роботи
персоналу і деталізованих графіків надходження сировини та
матеріалів.
Дискретні операційні системи — це здебільшого системи про-
ектного типу, які виконують роботи чи надають послуги відпо-
відно до наявних замовлень індивідуальних чи інституціональних
споживачів. Найголовнішим для ефективної роботи операційних
систем цього типу є якість і терміни виконання проектів. Тому
поточне управління здійснюється на базі формування деталізова-
них календарних графіків виконання робіт.
Наступним критерієм типології операційних систем є «Підхід
до встановлення рівня виробничої потужності». Досить вели-
ка кількість підприємств та організацій і виробничої, і сервісної
сфери стикаються у своїй діяльності з проблемою циклічних ко-
ливань попиту на продукцію/послуги. І тоді виникає питання —
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а якою ж має бути виробнича потужність операційної системи? Од-
на відповідь — дуже високою, аби задовольняти всі можливі пікові
стрибки попиту; але тоді доводиться миритися з частковими про-
стоями виробництва у періоди спаду. Інша відповідь — серед-
ньою, з тим, щоб, працюючи протягом періодів спаду попиту на
продукцію, накопичувати на складі запаси готової продукції, за
рахунок яких потім задовольнятиметься зростаючий попит. Відпо-
відно до того, який саме застосовується підхід до встановлення
рівня виробничої потужності (усереднюючий чи максимізую-
чий), операційні системи поділяються на:
— системи, виробничу потужність яких встановлено на рівні
усередненого за певний період (як правило, за рік) попиту на
продукцію чи послуги. Цей підхід є малоприйнятним для фірм
невиробничої сфери, оскільки сформувати запаси послуг на май-
бутнє, в очікуванні зростання споживчого попиту, є просто
неможливим. Однак переважна більшість операційних систем
підприємств виробничої сфери відноситься саме до таких —
у періоди відносного затишшя операційна система працює на
склад, тоді як у періоди різкого зростання попиту ринкові по-
треби задовольняються шляхом використання запасів готової
продукції, накопичених раніше. Слід зауважити, що вибір та-
кої лінії виробничої поведінки пов’язаний зі значним зростан-
ням витрат унаслідок необхідності формувати та зберігати вкрай
великі запаси;
— системи, виробничу потужність яких встановлено на рівні
максимального за певний період (як правило, за рік) попиту на
продукцію чи послуги. Це означає, що операційна система проек-
тується та створюється у розрахунку на необхідність задовольни-
ти всі без винятку запити та потреби всіх без винятку клієнтів, які
будь-якої миті можуть звернутися за обслуговуванням. Саме такі
операційні системи переважають у сфері сервісу — вони змушені
свідомо йти на те, що частина виробничих потужностей у пері-
оди спаду попиту буде простоювати, маючи виграш від того, що
всі споживачі у моменти пікового попиту будуть обслуженими,
оскільки втрата хоча б одного клієнта через відмову з причини
нестачі виробничих потужностей для них рівнозначна втраті імі-
джу та репутації всієї фірми, а отже, і краху сподівань на подаль-
ше успішне ринкове майбутнє.
Операційні системи розрізняються між собою і за способом
управління матеріальними потоками у ланцюзі «постачан-
ня — виробництво — збут». Залежно від того, чи формуються
на підприємстві запаси вихідних матеріально-сировинних ре-
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сурсів (своєрідний буфер між системою постачання та системою
виробництва) та/або запаси готової продукції (своєрідний буфер
між системою виробництва та системою збуту), чи ні, операційні
системи поділяються на:
— операційні системи, що формують запаси і працюють зі
складу (сировина, матеріали) / на склад (готова продукція);
— операційні системи, що не формують запаси і працюють з
колес (сировина, матеріали) / до замовника (готова продукція).
Організовувати свою роботу, формуючи запаси, змушені ті
операційні системи, що використовують дефіцитні матеріально-
сировинні ресурси. Постійна наявність цих ресурсів на складі
слугує запорукою того, що операційний процес не буде раптово
зупиненим через нестачу необхідних матеріалів. Як правило, пе-
реважна більшість виробничих систем працюють саме за прин-
ципом «зі складу».
Працювати «на склад» доводиться тим операційним системам,
які через циклічні коливання попиту в період його спаду вироб-
ляють більше продукції, ніж це потрібно у даний конкретний мо-
мент, з тим, щоб реалізувати накопичені запаси готової продукції
у період зростання попиту. Яскравим прикладом тут може слугу-
вати фабрика ялинкових прикрас, продукція якої через специфіч-
ний характер попиту реалізовується виключно наприкінці року,
тоді як сама фабрика працює цілий рік, акумулюючи виготовлену
продукцію на складах.
Організовувати свою роботу без буферних запасів можуть
лише ті операційні системи, що працюють виключно на замов-
лення і одразу ж по його виконанні відправляють набуті резуль-
тати операційної діяльності споживачам. Або ті операційні си-
стеми, що у процесі виробництва використовують недефіцитні
матеріально-сировинні ресурси. Або ті операційні системи, що
мають дуже добре відпрацьовані, багаторічні зв’язки з постачаль-
никами — так, славнозвісна японська система «Точно—вчасно»,
впроваджувана у 70-ті роки ХХ ст. компанією «Тойота», базу-
ється на тому, що постачальники кожен день (а іноді навіть і
частіше) доставляють матеріали, напівфабрикати та комплек-
туючі вироби прямо до складального конвеєра заводу чітко в
обумовлений час у визначеній кількості та у потрібній на цей
день роботи комплектації; складські ж приміщення для збері-
гання запасів матеріально-сировинних ресурсів на заводах
«Тойота» взагалі відсутні.
Зведену класифікацію операційних систем за різними ознака-
ми наведено в табл. 2.7.












Сервісна ОС, що займається наданням послуг
Монопродук-
това
Виробляє одну асортиментну позицію








Виробляє широку номенклатуру продук-
ції або надає різноманітні послуги
ОС масового
типу
Виробляє великі обсяги продукції (надає










Випускає поштучно або у малих обсягах






Устаткування та робочі місця розміщу-
ються послідовно відповідно до ходу тех-
нологічного процесу виготовлення виро-
бу/надання послуги. Працівники вузько
спеціалізовані на виконанні однієї чи кіль-
кох нечисленних споріднених операцій.
Ступінь неперервності операційного про-







Устаткування та робочі місця розміщу-
ються по однотипних технологічних гру-
пах без прямого зв’язку з послідовністю
виконання операцій з виготовлення ви-
робу/надання послуги. Залучаються ви-
сококваліфіковані працівники-універсали.
Ступінь неперервності операційного про-
цесу — низький
Гнучка
Внесення змін в операційну діяльність і
здійснення перетворень операційної си-
стеми потребують відносно невеликих




Внесення змін в операційну діяльність і
здійснення перетворень операційної си-
стеми або взагалі неможливі або ж по-
требують надзвичайно великих затрат
часу, зусиль і коштів





Процес функціонування має неперерв-
ний характер. Найголовнішим для робо-
ти без збоїв і відхилень є своєчасність
надходження ресурсів у систему. Управ-
ління поточним функціонуванням здійс-
нюється на базі формування розкладів
роботи персоналу та графіків поставок






ривчастим перебігом операційного про-
цесу (робота на замовлення). Найголов-
нішим для ефективної роботи є якість і
дотримання термінів виконання проектів.
Управління поточним функціонуванням
здійснюється на базі формування деталі-
зованих календарних планів-графіків ви-






Свідомо йдуть на збільшення витрат через
необхідність зберігати запаси готової про-
дукції, сформовані під час роботи «на












Свідомо йдуть на збільшення витрат через









тва забезпечується шляхом формування
запасів сировини та матеріалів (буфер
між системою постачання та системою
виробництва). Гарантоване задоволення
потреб споживачів забезпечується зав-
дяки формуванню запасів готової про-
дукції (буфер між системою виробницт-
ва та системою збуту). Свідомо йдуть на








збут» ОС, що не фор-






Витрати на зберігання запасів відсутні.
Ризик раптової зупинки операційного про-
цесу через нестачу необхідних матеріа-
лів — високий. Ризик запізнень у задо-
воленні потреб споживачів — високий
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Вимоги, яким має відповідати операційна система сучас-
ного рівня розвитку. Основними тенденціями у розвитку сучасних
операцій є:
• прагнення до диференціації продукції (послуг) на якомога
пізнішій стадії виробництва (операцій);
• намагання виробляти максимально різнотипні продукти
на базі використання максимально однотипних комплектуючих
виробів;
• використання переваг масового виробництва не на кінцевих
стадіях виробничого процесу, а ще на стадії виробництва ком-
плектуючих виробів;
• намагання максимально задовольняти потреби клієнта вже
на етапі вибору продукції для виробництва;
• стандартизація робочих прийомів.
Сучасний період розвитку виробництва/операцій характери-
зується високим ступенем динамічності об’єкта операційної
діяльності, тобто в усіх випадках об’єкт є динамічнішим за
умови операційної діяльності. Операційна система з урахуван-
ням сучасних тенденцій та перспектив розвитку в умовах рин-
ку має бути:
— високоефективною, тобто такою, що має високу продуктив-
ність при низьких виробничих витратах;
— високоадаптивною, тобто такою, що має високий рівень
гнучкості техніки і технології, який забезпечує мінімум втрат за
зміни (оновлення) об’єктів виробництва;
— стабільною, тобто такою, що протягом тривалих проміжків
часу має відносно постійні склад і структуру технічних засобів,
технологічного процесу та організації операційної діяльності.
2.5. КОНТРОЛЬНІ ПИТАННЯ ТА ЗАВДАННЯ
ДЛЯ САМОПЕРЕВІРКИ ЗНАНЬ
Контрольні питання
1. Яке змістове навантаження вкладається у поняття «ко-
рисність» та які види корисності можуть створюватися в про-
цесі операційної діяльності організації?
2. Охарактеризувати операційну функцію, входи та виходи
операційної системи; визначити місце операційної системи в
структурі організації.
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3. Дати характеристику операційної системи організації як
складної, відкритої, гомеостатичної системи. Які ще властиво-
сті операційної системи можна назвати?
4. Охарактеризувати основні різновиди виробничої структури.
5. Яким є склад зовнішнього оточення операційної системи?
Якого характеру може набувати взаємодія між операційною си-
стемою та її зовнішнім оточенням?
6. Охарактеризувати ресурси, що споживаються операцій-
ною системою.
7. Розкрити сутність понять «продукт» і «товар», охарак-
теризувати основні різновиди продуктів.
8. Розкрити сутність понять «процес» і «технологія», оха-
рактеризувати основні різновиди операційних процесів.
9. Розкрити сутність концепції життєвого циклу операційної
системи. Якими є режими функціонування операційної системи?
10. Охарактеризувати основні різновиди операційних систем.
Завдання для самоперевірки знань
Із відповідей, запропонованих до кожного пункту наведеного
тесту, вибрати правильну (одну чи кілька).
1. Операційна система на вході має:
а) об’єкти операційної діяльності;
б) засоби операційної діяльності;
в) основні результати операційної діяльності;
г) побічні результати операційної діяльності.
2. За ознакою сфери діяльності організації та залежно від виду
основної корисності, створюваної в рамках операційної системи,








3. За класифікаційним критерієм «Характер впливу, здійсню-

















5. Залежно від того, наскільки багато продуктів виробляється,
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Існує багато різнопланових поглядів на те, що являє собою
менеджмент. Під менеджментом розуміють і спосіб взаємодії
з людьми, і мистецтво керування, і особливого роду вміння та
адміністративні навики, і орган управління організацією; також
менеджмент ототожнюють із процесом, з видом діяльності, із
системою, з категорією працівників, які здійснюють управлін-
ську діяльність тощо.
Вкрай багатозначно трактується й операційний менедж-
мент. Його розглядають з функціональної та рівневої точок зо-
ру, досліджують з позицій системного та процесного підходів,
вивчають виходячи з положень концепції життєвих циклів і тео-
рії прийняття рішень.
Саме операційному менеджментові як такому, в усій множині
його проявів, і присвячено цей розділ.
3.1. ЗМІСТ І СФЕРИ ОПЕРАЦІЙНОГО МЕНЕДЖМЕНТУ
Зміст операційного менеджменту. Сутність операційного
менеджменту слід визначати виходячи з базових принципів су-
часних управлінських підходів, зокрема системного, процесного
та прийняття управлінських рішень.
Розгляд операцій та операційної діяльності з позиції систем-
ного підходу дає інтерпретацію операційної системи як однієї зі
складових будь-якої сучасної організації, в рамках якої здійсню-
ється реалізація операційної функції — виробництво продукції,
надання послуг, виконання робіт, призначених для задоволення
запитів зовнішніх споживачів. З цього випливає, що змістом
операційного менеджменту є управлінські дії, спрямовані на за-
безпечення ефективного функціонування операційної системи
організації та на досягнення цілей, поставлених перед нею. Цю
діяльність реалізує управлінська підсистема (див. рис. 2.4), або
підсистема операційного менеджменту, яка є невід’ємною скла-
довою операційної системи організації.
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З позиції процесного підходу зміст операційного менеджменту
полягає у плануванні, організовуванні та координуванні, конт-
ролюванні та регулюванні здійснюваних у рамках конкретного
підприємства (установи, закладу, організації) процесів виробни-
цтва визначених обсягів продукції, виконання робіт чи надан-
ня послуг.
Виходячи з базових положень підходу прийняття рішень (а
прийняття рішень власне і є сутністю управлінської діяльності),
змістом операційного менеджменту є процес прийняття та
контролювання реалізації управлінських рішень, що забезпе-
чують успішне здійснення операційної функції організації.
Операційний менеджмент як різновид функціонального та
рівневого менеджменту. Оскільки будь-яка бізнесова організація,
що функціонує в умовах ринкової економіки, в обов’язковому
порядку реалізує принаймні три функції — фінансову, маркетинго-
ву й операційну (див. рис. 1.1), то операційний менеджмент слід
інтерпретувати як різновид функціонального менеджменту.
Тобто операційний менеджмент являє собою управління окремим
функціональним напрямом діяльності організації — операцій-
ним; він здійснюється паралельно з управлінням іншими функціо-
нальними напрямами (рис. 3.1) — маркетинговим менеджмен-





























Рис. 3.1. Операційний менеджмент
як різновид функціонального менеджменту
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Розглядаючи операційний менеджмент як різновид рівневого
менеджменту (рис. 3.2), можна дійти висновку, що управління
операціями — це, переважно, прерогатива середнього та нижчого


















Рис. 3.2. Операційний менеджмент
як різновид рівневого менеджменту
Це справді так, оскільки менеджери вищих щаблів управління
порівняно невеликою мірою задіяні в менеджменті операцій; їхній
внесок в управління операційною сферою організації стосується
суто стратегічних аспектів, зокрема визначення стратегічних
цілей організації у сфері операційної діяльності, формулювання
виробничої стратегії, прийняття стратегічних рішень щодо пріо-
ритетних напрямів розвитку операційної системи тощо. При цьо-
му виробничо-стратегічні рішення приймаються виходячи з базо-
вих положень загальної концепції розвитку організації й чітко
узгоджуються зі стратегічними рішеннями фінансового, іннова-
ційного, маркетингового характеру.
Операційні менеджери середнього та нижчого управлінських
рівнів несуть на собі весь тягар розв’язання численних різнопла-
нових проблем управління поточною операційною діяльністю —
планування річних, квартальних, місячних, змінно-добових обся-
гів виробництва продукції, надання послуг, виконання робіт, кон-
тролювання та регулювання перебігу поточної операційної діяль-
ності, нормування та контролювання рівня витрат матеріально-
сировинних ресурсів, управління роботою інфраструктурних під-
розділів операційної системи, контроль якості продукції тощо.
Сфери операційного менеджменту. Виходячи з положень
концепції життєвого циклу операційної системи, відповідно до
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якої основними режимами її функціонування є нормативний
(притаманний етапу стабільного функціонування) та перехідний
(запроваджуваний на динамічних стадіях функціонування опера-
ційної системи, зокрема на етапах її створення та перетворень),
основними сферами операційного менеджменту є:
1. Управління стабільним функціонуванням операційної си-
стеми, зокрема:
— планування, організовування та координування, контролю-
вання та регулювання роботи основної (переробної) підсистеми;
— планування, організовування та координування, контролюван-
ня та регулювання роботи підсистеми забезпечення (допоміжної);
— управління якістю та продуктивністю операційної діяльно-
сті тощо.
2. Управління створенням, перетвореннями та розвитком опе-
раційної системи, зокрема:
— прийняття стратегічних рішень продуктового, технологіч-
ного, ресурсного, організаційного та ін. характеру;
— організовування, планування та контролювання процесів
проектування і перепроектувань операційної системи;
— організовування, планування та контролювання процесів
створення і перетворень операційної системи;
— організовування, планування та контролювання процесів
виведення операційної системи на проектну потужність функціо-
нування тощо.
3.2. СИСТЕМА УПРАВЛІННЯ ОПЕРАЦІЙНОЮ ДІЯЛЬНІСТЮ
Склад системи управління операційною діяльністю. Сучасна
концепція управління операційною діяльністю підприємства ґрун-
тується на використанні базових положень науки управління,
відповідно до яких система управління операційною діяльністю є
різновидом кібернетичних систем. Кібернетична система — це
система, стосовно якої прийнято припущення щодо її відносної
ізольованості в інформаційному відношенні та абсолютної про-
никненості у матеріально-енергетичному відношенні. Цим перед-
бачається, що кількість інформації у цій системі кінцева, що
будь-яке надходження інформації з середовища до системи (ін-
формаційний вхід) і надходження інформації з системи до середо-
вища (інформаційний вихід) є контрольованими або такими, що
піддаються спостереженню. У кібернетичних системах спостері-
гається низка властивостей, не притаманних системам інших кла-
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сів, — керованість; наявність керівної підсистеми; здатність до
взаємодії із зовнішнім середовищем як безпосередньо, так і через
керівну підсистему; наявність каналів інформації як у системі,
так і між системою та середовищем; цілеспрямована поведінка
системи; гомеостатичність тощо.
Основними елементами системи управління є мета та цілі,
об’єкт і суб’єкт, методологія та принципи, функції та методи управ-
ління тощо. Склад основних елементів системи управління опера-
ційною діяльністю унаочнює рис. 3.3. Як видно зі схеми, система
управління операційною діяльністю являє собою сукупність
взаємозв’язаних структурних елементів, що забезпечують
за їхньої скоординованої взаємодії реалізацію підрозділами






































Рис. 3.3. Взаємозв’язок елементів системи управління
операційною діяльністю підприємства
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Об’єкт і суб’єкт управління операційною діяльністю. Об’єк-
том операційного менеджменту є операційна система організації
загалом та сукупність процесів, що відбуваються в ній. Такими
процесами є:
— процеси, що входять до складу операційної функції органі-
зації (основні операційні процеси);
— процеси забезпечення усталеного функціонування опера-
ційної системи (обслуговуючі та допоміжні операційні процеси);
— процеси перетворень і розвитку операційної системи.
Суб’єктами операційного менеджменту є певне коло осіб, які
реалізують його (управління) цілі:
— вищий управлінський персонал підприємства (директор,
заступник директора з виробництва, керівники окремих підрозді-
лів, що мають відношення до операційної діяльності), який є від-
повідальним за прийняття стратегічних рішень у сфері операцій-
ної діяльності;
— менеджери середніх щаблів управління, які є відповідаль-
ними за ефективну реалізацію планів зі створення та перетворень
операційної системи;
— лінійні менеджери підрозділів операційної системи під-
приємства, які є відповідальними за розроблення й ефективну
реалізацію поточних планів операційної діяльності та планів
дій з підтримки стабільного функціонування операційної си-
стеми;
— фахівці консалтингових фірм, які залучаються на підпри-
ємство на платній основі для розроблення та реалізації планів із
підтримки стабільного функціонування операційної системи та її
розвитку.
Об’єкт і суб’єкт управління операційною діяльністю зв’язані
між собою прямими та зворотними зв’язками, завдяки яким і
здійснюється управління — управлінські процеси, зорієнтовані
на забезпечення успішного досягнення цілей і завдань операцій-
ного менеджменту.
Цілі та завдання операційного менеджменту. Як вже зазна-
чалося вище, операційна система є різновидом кібернетичних си-
стем. Управління будь-якою кібернетичною системою має на
меті:
1. Збереження її основних властивостей, втрата яких під впли-
вом змін середовища призведе до руйнації системи як такої.
2. Виконання програм, зорієнтованих на досягнення цілей роз-
витку системи.
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З цього випливає, що двома основними цілями операційного
менеджменту є:
1. Забезпечення стабільної роботи операційної системи з
виробництва продукції, виконання робіт чи надання послуг у за-
планованих обсягах у визначені терміни належного рівня якості
при максимальній продуктивності з підтримуванням оптималь-
ного рівня гнучкості операційної системи, що є гарантією її при-
датності до оновлення та розвитку.
2. Ініціювання та підтримування змін елементів, процесів, па-
раметрів, структури операційної системи задля переведення її на
якісно нові рівні функціонування з мінімальними витратами ре-
сурсів та часу на основі поєднання зовнішніх сприятливих мож-
ливостей і внутрішніх ресурсів організації.









Завдання — це конкретні, представлені у кількісному вимірі
кінцеві результати, на досягнення яких спрямована діяльність ко-
лективу операційної системи. Кожен підрозділ операційної системи
та кожен операційний менеджер, відповідальний за їх реалізацію,
має свої конкретні завдання.
Так, перед майстром виробничої дільниці на поточний
місяць може бути поставлено завдання забезпечити виробниц-
тво деталей певного асортименту, кількості, якості та собівар-
тості.
Перед начальником цеху основного виробництва можуть бути
поставлені такі завдання:
— забезпечити випуск певної кількості виробів за визначених
витрат на їх виробництво;
— забезпечити скорочення виробничого браку на певну кіль-
кість відсотків;
— не допустити перевищення визначеного рівня плинності
робочих кадрів;
— спланувати та проконтролювати закупівлю та встановлення
нового устаткування тощо.
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Завдання можуть бути сформульованими і якісно. Якісні ха-
рактеристики мають більш розпливчастий характер і відобража-
ють завдання в загальному вигляді. До них можна віднести,
наприклад, такі:
— удосконалити організаційну структуру управління вироб-
ництвом у зв’язку зі створенням автоматизованих робочих місць
спеціалістів з управління, економістів, бухгалтерів;
— забезпечити перепідготовку кадрів функціональних служб
виробництва;
— організувати й укомплектувати апарат кваліфікованими кад-
рами так, аби це сприяло підвищенню ефективності виробництва
та управління;
— усунути невиробничі затрати часу управлінських працівни-
ків тощо.
Для кожного конкретного підприємства залежно від галузі
промисловості, до якої воно належить, специфіки продукції, що
виробляється, та послуг, що надаються, стадії життєвого циклу
продукції, технології та самого підприємства, його становища на
ринку ресурсів і специфіки ринку товару тощо операційна систе-
ма являє собою унікальну комбінацію технологічних, ресурсних
та організаційних рішень, що формується під впливом безлічі зов-
нішніх і внутрішніх чинників та об’єктивних і суб’єктивних об-
ставин. Це означає, що і системи завдань поточного та стратегіч-
ного управління операційною діяльністю стосовно різних підпри-
ємств та організацій будуть суттєво різнитися між собою. Але
можна виділити і спільні моменти у цільових орієнтирах, до
яких слід віднести такі:
— формування товарної номенклатури та асортименту;
— визначення обсягів виробництва продукції, надання послуг,
виконання робіт;
— забезпечення відповідності обсягів виробництва продукції
(надання послуг) змінам споживчого попиту;
— оптимізація структури та рівня завантаження виробничих
потужностей;
— зниження (чи утримання на певному рівні) витрат на вироб-
ництво продукції;
— підвищення продуктивності використання технічних, прос-
торових, інформаційних, кадрових та інших ресурсів;
— скорочення непродуктивних затрат часу;
— підвищення якості продукції та виробничих процесів;
— забезпечення дотримання термінів відвантаження продукції
замовникові;
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— комплектація виробничого персоналу підприємства квалі-
фікованими кадрами;
— розроблення та впровадження нових форм і методів органі-
зації виробництва та праці;
— розроблення та постановка на виробництво нових видів
продукції (послуг);
— прискорення освоєння нових виробничих та організаційно-
управлінських технологій тощо.
Організаційна структура управління операціями. Сучасне
підприємство являє собою складний виробничий комплекс, ус-
пішна робота якого значною мірою залежить від структури
управління його операційною діяльністю.
З теоретичного погляду заведено вирізняти два базових підхо-
ди до побудови управлінських структур — лінійний та функціо-
нальний. На практиці організаційні структури управління вироб-
ництвом будуються сполучанням цих двох базових принципів
(або, проте не дуже часто, організаційна структура може форму-
ватися суто на базі лінійного підходу).
У разі побудови управлінської структури за лінійним принци-
пом кожен працівник апарату управління виконує безпосередньо
всі функції керування підпорядкованою йому ланкою виробницт-
ва. У свою чергу він підпорядковується за всіма аспектами робо-
ти своєму безпосередньому керівникові. Таким чином, виконання
всіх команд (розпоряджень, наказів, вказівок тощо) лінійних ла-
нок системи управління є обов’язковим для всіх підпорядкованих
ланок. За цього підходу повною мірою реалізується принцип єд-
ності розпорядництва, коли працівник отримує розпорядження
та є підзвітним лише одному керівникові. Єдність керівництва
виключає суперечливість і неузгодженість наказів і підвищує
відповідальність керівника за діяльність структурного підрозділу,
який він очолює. За організації лінійного управління необхідно:
— дотримуватися раціонального співвідношення кількості ке-
рівників і підлеглих;
— визначати взаємозв’язки з усіма елементами системи
управління та дотримуватися мінімальної кількості ієрархічних
рівнів управління;
— віддавати розпорядження (накази, команди) виключно по
лініях влади послідовно від рівня до рівня, а не через один чи кілька
проміжних управлінських щаблів (директор заводу не має права
віддавати накази майстру дільниці — це право належить виключ-
но начальникові цеху).
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За побудови управлінської структури на базі функціонального
принципу кожна ланка системи управління виконує окрему об-
межену функцію. Так, планово-диспетчерське бюро цеху (ПДБ)
виконує функції планування, контролювання та регулювання по-
точної діяльності окремого лінійного виробничого підрозділу
(цеху); одночасно ПДБ здійснює керівництво і планувальниками
цехових дільниць. Але це функціональне управління є суто мето-
дичним і консультаційним у межах даної функції, оскільки керів-
ник функціонального відділу не має права віддавати адміністра-
тивні розпорядження нижчим ланкам.
Функціональні управлінські відділи складаються з бюро, груп
тощо; їх очолює керівник, який діє на основі принципу єдності
розпорядництва, тобто в основі створення функціональних ланок
усе одно лежить лінійний принцип організації.
Керівники всіх функціональних ланок входять одночасно і до
системи лінійного управління підприємством. У цьому полягає
взаємодія лінійної та функціональної систем управління, завдяки
чому створюється лінійно-функціональна структура управління,
в якій лінійне управління впливає на операційний процес за ієрар-
хічними управлінськими ланками, а функціональне, доповнюючи
лінійне, здійснює методичне керівництво з реалізації функцій
управління.
На рис. 3.4 наведено приклад графічного зображення лінійно-
функціональної структури управління виробництвом, прита-
манної типовому промисловому підприємству. Зі схеми видно,
що оскільки найбільш відповідальною роботою з управління
операціями є планування виробництва продукції (надання по-
слуг), тобто формування для операційних підрозділів, цехів, діль-
ниць виробничих програм і створення необхідних умов для їх ви-
конання, то для здійснення цієї роботи на підприємстві створю-
ються спеціальні функціональні підрозділи (планово-еконо-
мічний відділ — ПЕВ, планово-диспетчерський відділ — ПДВ,
планово-диспетчерські бюро цехів — ПДБ).
Ця робота виконується спільно функціональними службами та
лінійними керівниками операційних підрозділів, регулярно по-
вторюючись відповідно до встановлених планових періодів.
Управлінський персонал відділів (бюро) підприємства та це-
хів, беручи участь у цьому процесі, здійснює регламентацію всієї
сукупності функцій, форм і методів управління, використовує
необхідні важелі впливу для підтримування усталеності вироб-
ництва та стимулювання роботи колективу кожного підрозділу з
метою виконання програми і досягнення максимальної ефектив-
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ності виробництва. Зазначені процедури, що розглядаються у їх
єдності та взаємозв’язку, являють собою механізм, за допомогою




















































Рис. 3.4. Графічне зображення лінійно-функціональної структури
управління виробництвом, притаманної типовому промисловому
підприємству (горизонтальні зв’язки між елементами структури
за рівнями управління характеризують відповідні їм процеси
управління; вертикальні зв’язки вказують на взаємодію
організаційних структур АСУ, функціональних служб і лінійних
керівників у процесах управління виробництвом)
Методологія управління операційною діяльністю. Мето-
дологічною основою управління операційною діяльністю підпри-
ємства слугують концептуальні положення економічної та
управлінської теорії, концепції життєвих циклів, а також базо-
ві принципи та прикладні інструменти, напрацьовані в рамках
сучасних управлінських підходів, зокрема системного та ситу-
аційного (див. розділ 1). Відповідно до них визначені законо-
мірності організації операційних систем, базові принципи, функ-
ції та методи управління операційною діяльністю, що розгля-
даються нижче.
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3.3. ПРИНЦИПИ, ФУНКЦІЇ ТА МЕТОДИ
ОПЕРАЦІЙНОГО МЕНЕДЖМЕНТУ
Закони організації операційних систем. Операційна система
в цілому та система управління її поточною діяльністю та розвит-
ком формуються та функціонують на основі об’єктивних законів.
Закон — це суттєві, усталені, повторювані відносини між
явищами у природі та суспільстві. З цього загального визначення
випливає, що законами організації операційних систем є необ-
хідні, істотні, стійкі відносини між елементами операційної си-
стеми, а також між цією системою та її зовнішнім середовищем.
Закони організації операційних систем утворюють певну систе-
му законів; вони взаємозалежні та взаємозумовлені; всі разом во-
ни являють певну цілісність.
Закони організації умовно поділяються на дві групи:
• закони статики системи (виявляють себе у структурах);
• закони динаміки системи (виявляють себе у процесах роз-
витку).
До законів статики організації операційних систем нале-
жать такі:
1. Закон відповідності операційної системи цілям, поставле-
ним перед нею. Закон зумовлений найголовнішою властивістю
операційної системи, якою є цілеспрямованість. Відповідно до
нього:
— цілевстановлення операційної системи, її підсистем та еле-
ментів передбачає розроблення системи цілей, підцілей і визна-
чення шляхів їх досягнення;
— оцінювання характеру функціонування системи, її підсистем і
елементів здійснюється вимірюванням ступеня досягнення по-
ставлених цілей;
— неперервність функціонування системи зумовлена необхід-
ністю постійного досягнення цілей, що змінюються.
2. Закон відповідності організації операційної системи зовніш-
ньому середовищу. Закон зумовлений відкритістю операційної
системи та її взаємодією з динамічним зовнішнім середовищем.
Відповідно до нього:
— організація операційної діяльності не повинна суперечити
жодному з чинних законів і нормативних актів, що на державно-
му рівні врегульовують виробничо-економічну сферу діяльності;
— продукція, що виробляється, та послуги, що надаються,
мають бути затребуваними й такими, що задовольняють ринкові
вимоги, які висуваються до рівня їхньої якості та вартості;
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— рівень спеціалізації та виробничого кооперування має від-
повідати характеру та вимогам середовища функціонування ор-
ганізації;
— має бути дотриманою екологічна відповідність операційної
діяльності чинним нормам охорони довкілля.
3. Закон відповідності елементів операційної системи один
одному. Закон є справедливим для будь-яких (а не лише для опе-
раційних) систем. Із нього випливає, що в операційній системі
мають дотримуватися:
— взаємна відповідність технологічного процесу та сировини
й матеріалів, що використовуються;
— взаємна відповідність технологічного процесу та продукції,
що виробляється;
— взаємна відповідність технологічного процесу та устатку-
вання, що використовується;
— взаємна відповідність кваліфікації працівників та типу
устаткування, що встановлене;
— взаємна відповідність технології та організації операційної
діяльності;
— взаємна відповідність форм і методів організації операцій-
ної діяльності.
4. Закон відповідності зв’язків елементів операційної системи
її властивостям. Закон, як і попередній, є універсальним. Він вка-
зує на:
— необхідність спрощення будь-яких зв’язків (матеріальних,
інформаційних тощо) в операційній системі;
— можливість, завдяки еластичності зв’язків, «оминути» ті
елементи виробничої системи, що виявилися непрацездатними;
— обов’язковість взаємної відповідності структур керованої
та керівної підсистем операційної системи.
5. Закон необхідності формування резервів в операційній
системі. Закон зумовлений необхідністю компенсації відхилень у
роботі системи. Відповідно до нього:
— різні види резервів, що формуються в операційній системі
(ресурсні — резерви устаткування, матеріалів, працівників тощо;
організаційні — резерви, що утворюють можливості перебудов
просторової та часової структур системи; інші резерви) мають
бути взаємозамінними;
— різноманітність резервів та їх взаємозамінність уможлив-
люють вибір найефективніших з них;
— розміщення резервів має відповідати місцям виникнення
потреб у них;
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— величина кожного конкретного виду резерву має бути оп-
тимальною, тобто не надто високою, оскільки створення та під-
тримання резервів спричинить збільшення витрат, і не надто низь-
кою, оскільки нестача резервів призведе до збоїв у функціону-
ванні операційної системи.
6. Закон усунення надлишковості. Закон наголошує на тому, що
кожна операційна система має бути завершеною, тобто такою, що,
не маючи зайвих підсистем та елементів, досягає поставлених перед
нею цілей за чітких і обмежених зв’язків із зовнішнім середовищем.
Відповідно до цього закону вкрай необхідним є спрощення підсис-
тем та елементів операційної системи, що досягається завдяки раці-
ональному вибору відповідних елементів системи та зв’язків, форм
організації діяльності, систем управління тощо.
До законів динаміки організації операційних систем нале-
жать такі:
1. Закон інерції операційної системи. Закон відбиває об’єк-
тивну властивість системи зберігати свій стан, допоки які-небудь
впливи не змінять його. Відповідно до цього закону:
— управління системою можна представити як спосіб подо-
лання внутрішніх суперечностей (шляхом зміни виробничої
структури, господарського механізму управління, відносин у ко-
лективі тощо);
— об’єктивно необхідним є прогнозування динаміки способів
досягнення мети операційної системи (прогнозування поліпшен-
ня якості, структури асортименту й обсягу випуску продукції,
зміни самої операційної системи у зв’язку з досягненнями науко-
во-технічного прогресу тощо).
2. Закон еластичності операційної системи. Закон відображує
здатність операційної системи деформуватися, змінюватися з ча-
сом відповідно до змінних умов функціонування; еластичність
може мати різні прояви — кількісний (можливість змін обсягів
виконуваних робіт), якісний (можливість виконання нових робіт,
що суттєво відрізняються від раніше виконуваних) тощо. Відпо-
відно до цього закону:
— для забезпечення стратегічної еластичності системи необ-
хідною є еластичність усіх (чи, принаймні, найважливіших) її еле-
ментів — виробничих площ, споруд, устаткування, працівників,
трудового колективу, предметів праці тощо;
— усіма засобами слід домагатися зменшення впливу змін зов-
нішнього середовища, на які має реагувати операційна система.
3. Закон неперервності вдосконалювання операційної системи.
Закон зумовлений змінами зовнішнього середовища і, відповідно,
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змінами вимог, що висуваються до операційної системи щодо об-
сягів і видів продукції, що виробляється, чи послуг, які надають-
ся, а також технологій їх виробництва, способів організації опе-
раційної діяльності й т. ін. Відповідно до цього закону:
— саморозвиток операційної системи є постійно здійснюва-
ним, неперервним процесом, який передбачає вдосконалення
технології, модернізацію устаткування, перепідготовку працівни-
ків, структурні зміни в системі тощо;
— істотні перетворення операційної системи відповідно до
зовнішніх і внутрішніх умов, що змінюються, можуть привести
до створення нової операційної системи з використанням окремих
елементів (частини устаткування, працівників, будівель і спо-
руд тощо) існуючої, яка функціонуватиме на якісно новому рів-
ні розвитку.
Принципи управління операціями. Базовими принципами
операційного менеджменту є такі:
• принцип науковості в поєднанні з елементами мистецтва —
операційний менеджер у своїй діяльності повинен використову-
вати дані та висновки багатьох наук і водночас постійно імпрові-
зувати, застосовуючи індивідуальні підходи до розв’язання кож-
ної конкретної проблеми;
• принцип цілеспрямованості управління — управлінська діяль-
ність завжди має бути зорієнтована на вирішення ключових зав-
дань, що стоять перед операційної системою організації;
• принцип функціональної спеціалізації у поєднанні з універ-
сальністю — оскільки менеджмент — це завжди керівництво людь-
ми, які діють спільно для досягнення певної мети чи певних цілей,
то процесові управління притаманний універсальний характер; у
той же час до кожного конкретного об’єкта управління має засто-
совуватись індивідуальний підхід, що враховує його специфіку;
• принцип послідовності управлінського процесу — будь-
який управлінський процес вибудовується відповідно до принци-
пу послідовності, тобто стадії, з яких він складається, здійсню-
ються одна за одною у певному порядку; в ряді випадків послідов-
ність управлінських дій може мати циклічний характер, коли всі
вони повторюються через певні проміжки часу; циклічності під-
порядковуються планування, складання звітів, контролювання та
регулювання тощо;
• принцип оптимального поєднання централізованого регулю-
вання підсистеми, якою управляють, з її саморегулюванням —
передбачає безпосереднє контролювання поведінки об’єкта управ-
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ління, що під тиском зовнішніх і внутрішніх чинників періодично
виходить з-під опіки, з поєднанням саморегулювання у певних
межах;
• принцип урахування особистих відмінностей працівників і
суспільної психології — оскільки особисті психологічні відмін-
ності лежать в основі прийняття самостійних рішень, то обов’яз-
ково слід враховувати розбіжності між психологією окремого
працівника та груповою психологією;
• принцип відповідності прав, обов’язків і відповідальності —
права, обов’язки та відповідальність мають бути збалансованими,
оскільки надлишок прав порівняно з обсягом обов’язків призво-
дить до управлінського свавілля, тоді як нестача прав паралізує
ділову ініціативу;
• принцип забезпечення загальної зацікавленості всіх учас-
ників управління в досягненні цілей, що стоять перед операцій-
ною системою, — досягається шляхом матеріального та мораль-
ного заохочування тих, хто цього гідний, а також за рахунок мак-
симального залучення виконавців до процесу підготовки рішень
на всіх стадіях роботи над ними;
• принцип всебічного забезпечення умов для змагальності
учасників управління — вимагає заохочення конкуренції при за-
міщенні посад у сфері управління операційною діяльністю.
Функції операційного менеджменту. Сутність операційного
менеджменту виражається в його функціях, тобто у відокремле-
них один від одного, відносно самостійних видах управлінської
діяльності.
Операційний менеджер є ключовою фігурою, що несе відпові-
дальність за якісне та у належних обсягах виробництво продукції
і надання послуг. Залежно від специфіки операційної діяльності
операційні менеджери можуть керувати різними видами робіт,
однак характер функцій, що виконуються ними, у кожному ви-
падку пов’язаний з управлінням. Незалежно від типу продукції,
що виробляється, та характеру самого виробництва, будь-який
операційний менеджер здійснює такі основні загальні управлінські
функції:
• цілевстановлення — виходячи із загальних цілей підприєм-
ства операційні менеджери визначають цілі та завдання опера-
ційної діяльності;
• планування — менеджери розробляють програми, політики,
процедури, які допомагатимуть досягти поставлених у сфері опе-
раційної діяльності цілей, зокрема здійснюють формування пла-
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нів операційної діяльності, планують потреби та терміни надхо-
дження необхідних ресурсів, займаються розробленням програм
упровадження у виробництво нових продуктів, виробничих тех-
нологій, методів організації операційної діяльності тощо;
• організовування та координування — функція «організову-
вання» забезпечує практичну реалізацію прийнятих планів і про-
грам; з нею пов’язані питання розподілу матеріально-технічних,
трудових, просторових, енергетичних, інформаційних та інших
ресурсів між окремими напрямами операційної діяльності; також
у процесі організаційної діяльності забезпечується необхідна уз-
годженість (тобто здійснюється координування) дій операційних
підрозділів та окремих фахівців у реалізації прийнятих планів.
Розподіляючи завдання та ресурси поміж окремими виконавця-
ми, групами, відділами та підрозділами операційної системи для
виконання планів, а інакше кажучи — займаючись організацією
виробничого процесу, менеджери здійснюють формування і роз-
виток виробничої структури та системи управління виробництвом;
• мотивування — менеджери керують людьми та стимулюють
персонал операційної системи організації до якісного та ефектив-
ного виконання поставлених завдань. Ця функція ґрунтується на
використанні мотиваційних (як економічних, так і психологіч-
них) регуляторів трудової активності й забезпечує вплив на ви-
робничий колектив у формі спонукальних мотивів до ефективної
праці, суспільного тиску, колективних і особистих заохочуваль-
них засобів тощо;
• контролювання та регулювання — менеджери визначають
стандарти виконання, проводять нагляд і перевірку відповідності
досягнутого рівня виконання поставленим вимогам, здійснюють
регулювання процесу, необхідне для того, аби реалізація планів
була успішною, а завдання, поставлені перед операційною систе-
мою підприємства, вирішувалися якісно і вчасно. Функція «конт-
ролювання» передбачає розроблення стандартів для контролю у
вигляді чіткої системи кількісних показників, що дають змогу
перевірити результативність процесу реалізації вироблених пла-
нів і програм або їхніх окремих елементів з тим, щоб своєчасно
вжити оперативних заходів з усунення виявлених відхилень та
збоїв, тобто відрегулювати характер перебігу процесу.
Окрім загальних управлінських функцій операційним мене-
джерам доводиться виконувати й специфічні функції, такі як:
— проектування робіт;
— нормування витрат ресурсів та часу;
— облік і аналіз затрат часу та ресурсів;
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— управління якістю та продуктивністю операційної діяльності;
— управління інформаційними та матеріальними потоками в
операційній системі;
— управління виробничою інфраструктурою тощо.
Методи операційного менеджменту. Всі управлінські функції
не просто складають єдине ціле, вони переплетені одна з одною
так, що інколи їх важко розрізнити. Реалізація функцій управлін-
ня здійснюється за допомогою відповідних методів, тобто спосо-
бів приведення їх у виконання.
Методи управління — це способи впливу на працівників і
виробничі колективи в цілому, що забезпечують координування
їхньої діяльності в процесі досягнення поставлених цілей.
Усі методи управління операційною діяльністю за складом і






Організаційні методи управління реалізуються до початку
самої діяльності; за ними формуються необхідні для неї умови,
тобто вони є пасивними, створюючи базу для трьох інших груп —
активних методів. Їхня сутність визначається тим, що до того, як
будь-яка діяльність здійснюватиметься, вона має бути правильно
організованою: спроектована, спрямована, врегламентована, внор-
мована, забезпечена необхідними інструкціями, що фіксують
правила поведінки працівників у стандартних ситуаціях, тощо.
Тобто спочатку треба створити операційну систему організації, роз-
поділити працівників по робочих місцях, дати їм завдання, пока-
зати, як діяти, а потому вже керувати їхніми поточними діями.
Адміністративні методи засновані на прямому підпорядку-
ванні колективів нижчих ланок виробництва вищим і проявля-
ються в різноманітних розпорядчих формах: постановах, наказах,
розпорядженнях, інструкціях, положеннях. Їхня сутність полягає
у відкритому примушуванні працівників до тієї чи тієї діяльності.
На практиці вони реалізуються у вигляді конкретних безваріант-
них завдань, які припускають мінімальну самостійність виконав-
ця, в результаті чого всю відповідальність за майбутні результати
бере на себе керівник, який віддає розпорядження.
Сутність економічних методів полягає у використанні об’єк-
тивно діючих економічних законів, товарно-грошових відносин
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та їхніх економічних категорій для опосередкованого впливу на
працівників операційної системи організації, для досягнення ма-
теріальної зацікавленості у набутті максимальних результатів з
мінімальними витратами. В основі цих методів лежить економіч-
на зацікавленість працівника в результатах своєї праці; ініціатива
є вигідною не лише для підприємства, а й для працівника, оскіль-
ки своєчасне та якісне виконання завдань винагороджується, пе-
редусім грошовими виплатами.
Соціально-психологічні методи зводяться до формування
сприятливого морально-психологічного клімату в колективі, що
зумовлює більшу віддачу під час виконання завдань за рахунок
поліпшення настрою людей. Також вони включають виявлення
та розвинення індивідуальних можливостей кожного працівника,
що дає змогу забезпечити максимальну самореалізацію особисто-
сті у виробничому процесі.
3.4. ОПЕРАЦІЙНИЙ МЕНЕДЖЕР
ЯК СУБ’ЄКТ УПРАВЛІННЯ ОПЕРАЦІЯМИ
Мета діяльності та модель роботи операційного менеджера.
Операційний менеджер — це висококваліфікований спеціаліст
підприємства у сфері управління операціями, який забезпечує ор-
ганізацію та керівництво діями управлінського й виробничого
персоналу, спрямованими на досягнення цілей, поставлених пе-
ред операційною системою. Мета діяльності операційного ме-
неджера організації полягає у забезпеченні досягнення цілей ор-
ганізації, визначених у сфері операцій, шляхом планування, орга-
нізовування та координування, мотивування й регулювання під-
готовки, перебігу та результатів операційної діяльності з мініма-
льними затратами часу, ресурсів і коштів, максимальним рівнем
якості та найменшими незручностями для працівників.
Робота операційного менеджера організації, тобто управлін-
ська праця, характеризується таким:
• предметом управлінської праці є інформація та відносини
людей, що виникають у процесі управління їхньою діяльністю;
• засобами управлінської праці слугують засоби організацій-
ної та обчислювальної техніки;
• продуктом управлінської праці є управлінське рішення;
• за своїм характером управлінська праця є розумовою, їй при-
таманна інформаційна природа, переважно це робота з людьми,
а не з технікою;
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• завдання, що вирішуються в процесі управлінської праці, є
різноплановими та вкрай різноманітними.
Узагальнену модель процесу роботи операційного менеджера












Для того, аби були
досягнуті
Рис. 3.5. Модель процесу роботи операційного менеджера
Сфери прийняття рішень і функції операційного менеджера.
Операційний менеджер виконує такі управлінські функції:
• цілевстановлення та планування;
• організовування та координування;
• керівництво та мотивування;
• контролювання та регулювання.
Сфери рішень, що приймаються операційними менеджерами
організації, поділяються на стратегічну та оперативно-тактичну.
До стратегічних рішень відносяться різноманітні рішення щодо
створення або перетворень операційної системи, а саме:
— рішення щодо продуктів (рішення щодо номенклатури та
асортименту продукції, виробництво якої вже освоєно, та номен-
клатури й асортименту нової продукції/послуг);
— рішення щодо обсягів виробництва нової та вже освоєної
продукції/послуг;
— рішення щодо виробничих технологій та операційних про-
цесів;
— ресурсні рішення (передусім рішення щодо ступеня спів-
відношення живої та уречевленої праці, рівня механізації, авто-
матизації та інформатизації операційної діяльності);
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— рішення щодо форм і методів організації операцій;
— рішення щодо рівня, структури та ступеня завантажування
виробничих потужностей;
— рішення щодо місця розташування операційної системи
(якщо йдеться про створення нового виробництва);
— рішення щодо розв’язання МОВ1-проблеми (інсорсингові/
аутсорсингові рішення) та інтеграційні рішення (рішення стосовно
формування взаємовідносин із постачальниками та іншими парт-
нерами з виробничої кооперації);
— структурні рішення — рішення відносно типу, складу та
форм спеціалізації основних виробничих підрозділів;
— інфраструктурні рішення — рішення відносно типу, складу
та форм спеціалізації допоміжних та обслуговуючих основне ви-
робництво підрозділів;
— просторові рішення — вибір типу просторового плануван-
ня операційної системи;
— рішення стосовно швидкості оновлення продукції та техно-
логій і, відповідно до цього, рішення стосовно рівня гнучкості
операційної системи;
— рішення щодо організаційної структури та системи управ-
ління поточною операційною діяльністю.
До оперативно-тактичних рішень, що приймаються опера-
ційними менеджерами організації, відносяться різноманітні рі-
шення з усунення проблем або ж використання можливостей, які
виникають у процесі поточного функціонування операційної си-
стеми, а саме:
• планування, організовування та координування, контролю-
вання та регулювання поточної операційної діяльності;
• удосконалення операційних процесів і методів праці з метою
підвищення їхньої якості та продуктивності;
• забезпечення раціональних умов праці;
• нормування затрат часу та ресурсів;
• управління виробничими запасами;
• управління обслуговуванням устаткування тощо.
Наведений перелік не є вичерпним, але охоплює ключові ас-
пекти поточної діяльності операційних менеджерів організації.
Навики, знання та вміння, необхідні операційному мене-
джерові. Операційний менеджер, як і всі інші менеджери органі-
зації, в процесі своєї управлінської діяльності виконує основні
                     
1 Make-or-Buy (англ.) — робити чи купувати.
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управлінські ролі (табл. 3.1), при цьому найголовнішого значення
для нього набувають ролі, пов’язані з прийняттям рішень, зокре-
ма роль підприємця та роль розподілювача ресурсів.
Таблиця 3.1
РОЛІ ОПЕРАЦІЙНИХ МЕНЕДЖЕРІВ
Категорія Роль Конкретика діяльності
Головний
керівник
Проведення церемоніальних і символічних
заходів, підписання юридичних документів
Лідер
Керівництво і мотивування підлеглих, на-






Підтримання інформаційних зв’язків як
усередині організації, так і за її межами,
листування, телефонні розмови, зустрічі
Приймач
інформації
Пошук і отримання інформації, перегляд




Передавання інформації іншим членам
операційної системи, звітів, телефонні дзвін-
ки, контакти з підлеглими
Інформаційні
ролі
Представник Інформування зовнішніх суб’єктів, промо-ви, звіти, ділові записки
Підприємець Ініціювання нових проектів, пошук новихідей та їх реалізація
Усувач пору-
шень
Урегулювання суперечок та інших проб-
лем, розв’язання конфліктів поміж підлег-
лими, адаптація до змін у середовищі
Розподілювач
ресурсів
Рішення щодо виділення ресурсів, скла-







Участь у переговорах щодо контрактів,
оплати праці, закупівель, бюджетів, пред-
ставництво інтересів свого підрозділу
Численні дослідження стосовно якостей, знань, вмінь та на-
виків, необхідних успішному операційному менеджерові, дають
змогу виділити такі основні з них:
• технічні — здатність кваліфіковано, професійно, зі знанням
справи виконувати роботу на своїй ділянці; володіння технічни-
ми прийомами конкретної управлінської діяльності;
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• аналітичні — здатність ідентифікувати ключові чинники тієї
або тієї ситуації, визначати характер їхньої взаємодії;
• діагностичні — здатність визначати симптоми та причини
виникнення проблем у сфері операційної діяльності та діагносту-
вати проблеми;
• комунікативні — здатність взаємодіяти з людьми, налаго-
джувати контакти та будувати добрі відносини з підлеглими та
керівництвом;
• концептуальні — здатність усвідомлювати причинно-наслід-
кові зв’язки тих чи тих подій, бачити, яким чином можна скоор-
динувати діяльність окремих підрозділів операційної системи,
аби досягти поставлених цілей у найефективніший спосіб.
Співвідношення якостей, знань, вмінь і навиків, необхідних
операційним менеджерам, змінюється залежно від рівнів уп-
равління. Для менеджерів вищого рівня найважливішим є на-
явність концептуальних здібностей, тоді як менеджерам ниж-
чого рівня передусім мають бути притаманні технічні вміння
та навики.
Вимоги, що висуваються до операційного менеджера.
Операційному менеджеру в його повсякденній діяльності до-
водиться мати справу з великими обсягами інформації. Він по-
винен міркувати аналітично, бути здатним сприймати сутність
і давати оцінку ефективності нових ідей. У виконанні опера-
ційної функції зазвичай зайнято набагато більше людей, ніж у
діяльності будь-якої іншої складової організації, а саме люди,
зрештою, зумовлюють успіх чи занепад будь-якої організації.
Цим визначається для операційного менеджера важливість
умінь працювати з людьми. Також спеціаліст з управління опе-
раціями має володіти знаннями щодо способів організації ви-
робництва та розуміти галузеву специфіку застосовуваних ви-
робничих технологій.
Відповідно до вимог, що висуваються до операційного мене-
джера, він повинен:
— орієнтуватися у проблемах виробництва та управління,
вміти їх розв’язувати;
— зі знанням справи керувати процесами змін в операційній
діяльності;
— мати бачення глобальних (перспективних) проблем органі-
зації та управління операціями;
— удосконалювати організацію та методи управлінської робо-
ти, виявляти та усувати недоліки в управлінні виробництвом;
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— не уникати проблем, що виникають у процесі управління
виробництвом, а знаходити шляхи їх розв’язання;
— долати складнощі, що виникають упродовж операційної
діяльності, не боячись при цьому припуститися помилки;
— підходити до проблеми з різних боків та підкоряти собі си-
туацію;
— звертати увагу на очікувані результати, а не лише на по-
всякденну діяльність;
— створювати атмосферу творчої роботи і бути комунікабельним;
— базувати свою діяльність на довірі до людей, виявляючи
гнучкість у керуванні людьми та спроможність йти на ризик;
— проявляти у роботі раціональність та здоровий глузд;
— бути впевненим у собі, брати активну участь у дискусіях з
питань організації та управління операціями;
— уміти підтримувати зусилля спеціалістів у сфері виробниц-
тва та управління;
— бути спроможним висувати нові ідеї та обґрунтовувати їх;
— бути гнучким і вміти ефективно пристосовуватися до рап-
тових змін ситуації.
3.5. КОНТРОЛЬНІ ПИТАННЯ ТА ЗАВДАННЯ
ДЛЯ САМОПЕРЕВІРКИ ЗНАНЬ
Контрольні питання
1. У чому полягає зміст операційного менеджменту? Які
сфери він охоплює?
2. Що являє собою система управління операційною діяльніс-
тю? Які елементи входять до її складу?
3. Яким є об’єкт операційного менеджменту? Яким є суб’єкт
управління операційною діяльністю?
4. Охарактеризувати цілі управління операціями.
5. Розкрити сутність основних законів організації операцій-
них систем.
6. Назвати основні принципи управління операціями.
7. Охарактеризувати основні функції операційного менедж-
менту.
8. Охарактеризувати методи операційного менеджменту.
9. Розкрити мету та охарактеризувати основні аспекти діяль-
ності операційного менеджера.
10. Яким вимогам має відповідати сучасний операційний ме-
неджер?
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Завдання для самоперевірки знань
Із відповідей, запропонованих до кожного пункту наведеного
тесту, вибрати правильну (одну чи кілька).
1. Двома основними цілями управління операціями є:
а) збереження навколишнього середовища;
б) збільшення частки ринку, якою володіє організація;
в) забезпечення стабільної роботи з виробництва продукції, вико-
нання робіт чи надання послуг у запланованих обсягах та у терміни, ви-
значені планами;
г) забезпечення максимального задоволення запитів споживачів;
д) ініціювання та підтримка змін операційної системи задля переве-
дення її на якісно нові рівні функціонування;
е) підвищення якості продукції, що виробляється, та послуг, що на-
даються споживачам;
ж) підвищення ефективності функціонування організації.
2. Із наведеного переліку термінів виберіть ті, що означають












3. До законів розвитку операційних систем належать:
а) закон інерції операційної системи;
б) закон взаємної відповідності елементів операційної системи;
в) закон неперервності вдосконалювання операційної системи.
4. Із наведених нижче функціональних сфер менеджменту ви-
беріть ті, що безпосередньо стосуються управління операційною
діяльністю:
а) управління людськими відносинами у процесі операційної діяльності;
б) оперативне управління виробництвом;
в) управління фінансовими ресурсами;
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г) організація операційного процесу у просторі та часі;
д) управління використанням виробничих фондів;
е) управління взаємозв’язками споживачів і виробників;
ж) управління якістю продукції та праці;
з) управління створенням та освоєнням нових виробів.
5. Управлінська праця — це:
а) розумова праця;
б) фізична праця;
в) робота з людьми;
г) робота з інформацією;
д) робота з машинами та механізмами.
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4
Американський науковець Герберт Саймон, нагороджений у
1978 р. премією пам’яті Нобеля з економіки за новаторські до-
слідження процесу прийняття рішень у рамках економічних ор-
ганізацій, вважав, що прийняття рішень є сутністю управлін-
ської діяльності. І це справді так, оскільки найголовніше, що ро-
блять менеджери в організації, — це приймають рішення.
Операційний менеджмент — це повсякденне прийняття рі-
шень. Рішень, що стосуються планування чи організовування,
чи контролювання операційної діяльності; рішень стратегічних
та оперативних; рішень запрограмованих і творчих. Звідси ви-
пливає необхідність з’ясування — що ж являє собою процес при-
йняття рішень та які підходи до обґрунтування рішень засто-
совуються в операційному менеджменті?
4.1. ВИДИ УПРАВЛІНСЬКИХ РІШЕНЬ І ТЕХНОЛОГІЇ  ЇХ ПРИЙНЯТТЯ
Сутність поняття «рішення». Поняття «рішення» в науковій
літературі трактується по-різному. Воно ідентифікується і як
процес, і як акт вибору, і як результат вибору.
Рішення як процес характеризується тим, що він, протікаючи
в часі, здійснюється в кілька етапів. У зв’язку з цим має сенс вес-
ти мову про етапи підготовки, прийняття та реалізації рішення.
Етап прийняття рішення можна трактувати як акт вибору,
здійснюваний особою, яка приймає рішення, за допомогою пев-
них правил.
Рішення як результат вибору являє собою розпорядження до
дій (план роботи, варіант проекту тощо).
Рішення характеризують такі ознаки:
— можливість вибору з множини альтернативних варіантів:
якщо немає альтернатив, то немає й вибору та, відповідно, немає
рішення;
— наявність цілі: безцільний вибір не розглядається як рішення;
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— необхідність вольового акту особи, що приймає рішення,
оскільки ця особа формує рішення через боротьбу мотивів і
думок.
Управлінське рішення є інструментом впливу на об’єкт
управління та окремі його підсистеми, важливою ланкою форму-
вання та реалізації управлінських відносин в організації. Управ-
лінське рішення — це первісний елемент процесу управління;
воно забезпечує функціонування організації за рахунок взаємо-
зв’язку формальних і неформальних, інтелектуальних та органі-
заційно-практичних аспектів менеджменту; управлінське рішен-
ня є основою реалізації кожної управлінської функції.
Класифікацію управлінських рішень, що приймаються у сфері
операційного менеджменту, наведено у табл. 4.1.
Таблиця 4.1
ВИДИ РІШЕНЬ В ОПЕРАЦІЙНОМУ МЕНЕДЖМЕНТІ
Класифікаційна ознака Рішення
Ступінь впливу на майбутнє функціо-
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Місце прийняття рішень у процесі управління операціями.
У розширеному трактуванні прийняття рішень ототожнюється
з усім процесом управління. Розширене розуміння охоплює не
лише процес прийняття рішень, а й підготовку, виконання та ко-
нтроль результатів його реалізації (рис. 4.1).
1) Виявлення та аналіз проблемної ситуації
2) Формування цілей
3) Формування повного масиву альтернатив
4) Вибір допустимих альтернатив
5) Попередній вибір найкращої альтернативи
6) Оцінювання альтернатив
7) Експериментальна перевірка альтернатив
8) Вибір єдиного рішення
9) Визначення етапів, строків і виконавців
10) Забезпечення робіт із виконання рішення
11) Виконання рішення







Рис. 4.1. Процес прийняття рішення (розширене трактування)
У вузькому розумінні прийняття рішень розглядається лише
як вибір кращого рішення з численних альтернатив. При цьому
слід враховувати, що альтернативні варіанти не виникають самі
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собою. Процес прийняття рішень складається не лише з вибору
кращого варіанта, а й з пошуку альтернатив, установлення крите-
ріїв оцінювання, вибору способу оцінювання альтернатив тощо.
Зважаючи на це, можна запропонувати таке визначення категорії
«прийняття управлінського рішення»: це процес, який почина-
ється з констатації виникнення проблемної ситуації та завершу-
ється вибором рішення, тобто вибором варіанта дій, спрямованих
на усунення проблемної ситуації.
На процес прийняття управлінських рішень в операційному
менеджменті впливає безліч різноманітних чинників. До найваж-
ливіших з них належать:
1) політика організації — наявність чітко сформованих вироб-
ничої, техніко-технологічної, ресурсної, ринкової політик підпри-
ємства жорстко обмежує поле можливих альтернатив для прийнят-
тя рішень у сфері операційної діяльності;
2) взаємозалежність рішень — усі рішення, що приймаються в
організації, пов’язані між собою. Тому управлінські рішення у
сфері операцій мають бути узгодженими з фінансовими, марке-
тинговими, кадровими рішеннями, що вже прийняті або прийма-
тимуться в майбутньому;
3) кількість часу, відведеного на прийняття рішення, — на
практиці більшість керівників не мають можливості проаналізу-
вати всі можливі альтернативи через дефіцит часу, що часто при-
зводить до прийняття помилкових рішень;
4) обсяг інформації, необхідної для розроблення альтернатив —
інформації може бути замало і тоді в умовах дефіциту часу вини-
кають складнощі щодо діагностування проблеми та формування
масиву альтернативних варіантів її розв’язання; інформації може
бути забагато і тоді в умовах дефіциту часу виникають складнощі
з визначенням ступеня її релевантності;
5) особисті якості менеджера — один з найважливіших чин-
ників; незалежно від того, як менеджери приймають рішення, во-
ни повинні мати хист приймати правильні рішення.
Технології прийняття управлінських рішень. Характер тех-
нології прийняття управлінських рішень визначається змістом і
послідовністю етапів процесу прийняття.
Найпростішою технологією прийняття рішень є інтуїтивна, у
спрощеному схематичному вигляді подана на рис. 4.2.
Зміна стану ситуації вказує на наявність проблеми, необхідність
позбавитися якої і вимагає прийняття рішення. За інтуїтивної тех-
нології досвід прийняття рішень в аналогічних (подібних) ситуаці-
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ях, що накопичив даний суб’єкт управління, й визначає саме рішен-
ня. Отже, якщо у минулому суб’єкта управління не було досвіду
прийняття аналогічних рішень, імовірність прийняття помилкового
рішення зростає. Перевага інтуїтивної технології полягає у швидко-
сті прийняття рішень, а основна вада — у значній імовірності при-
йняти неправильне рішення, особливо у принципово нових ситуаці-




що їх містить пам’ять особи, 
яка приймає рішення 
Прийняття рішення 
Рис. 4.2. Модель інтуїтивної технології прийняття рішення
Раціональна технологія прийняття рішень не залежить від
минулого досвіду. Раціональне рішення обґрунтовується за до-
помогою об’єктивного аналітичного процесу, послідовність ета-









Рис.4.3. Модель раціональної технології прийняття рішення
Розділ 4. Моделі та інструментарій обґрунтування рішень… 113
У наведеній моделі представлено логіку реалізації раціональ-
ної технології прийняття рішень і відображено конкретний поря-
док проходження окремих етапів. При цьому слід зважати на те,
що у процесі підготовки рішення часто виникає необхідність
уточнення або корегування результатів попередніх етапів.
Зведену характеристику етапів раціональної технології прий-
няття рішень наведено в табл. 4.2. Розглянемо докладніше зміст








Виявлення та опис проблемної ситуації.
Постановка мети вирішення проблемної ситуації та іден-




Збирання та оброблення різних даних, що мають відно-




Розроблення, опис і складання переліку всіх можливих





Перевірка кожної альтернативи на її реалістичність, від-




Порівняння альтернатив і вибір кращої альтернативи на
підставі критеріїв, ідентифікованих на першому етапі ра-
ціональної технології прийняття рішення
1. Діагностування проблеми — етап включає такі підетапи:
— виявлення та опис проблемної ситуації (означає усвідом-
лення та відбиття у будь-якій формі суперечності поміж змі-
нами у середовищі функціонування операційної системи орга-
нізації та її можливостями забезпечити за таких умов досягнення
своєї мети);
— установлення мети вирішення проблемної ситуації (визна-
чення бажаного кінцевого результату вирішення проблемної си-
туації);
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— ідентифікація критеріїв прийняття рішення (визначення ознак,
на підставі яких проводитиметься оцінювання вирішення проб-
лемної ситуації, а також упорядкування цих ознак за ступенем
важливості).
2. Накопичення інформації з проблеми — етап збирання та
оброблення різноманітних відомостей про проблему. Якість ви-
рішення проблеми залежить від якості інформації про неї; якість
інформаційних матеріалів у свою чергу оцінюється за допомогою
таких критеріїв:
— об’єктивність — інтегральний критерій, який поєднує у со-
бі такі часткові критерії, як повнота, точність, несуперечливість,
переконливість інформації;
— лаконічність — це стислість та чіткість викладення інфор-
мації;
— актуальність — це відповідність інформації об’єктивним
інформаційним потребам;
— своєчасність — це здатність задовольнити інформаційну
потребу у прийнятний термін;
— комунікативність — це властивість інформації бути зрозу-
мілою для того, кому вона адресована.
3. Розроблення альтернативних варіантів — етап розроб-
лення, опису та складання переліку всіх можливих варіантів дій,
що забезпечують вирішення проблемної ситуації. У процесі роз-
роблення альтернатив з метою обмеження їх кількості необхідно
враховувати такі вимоги до них:
— взаємовиключеність альтернатив — випливає з визначення
категорії «прийняття рішення» як акту вибору, оскільки однознач-
ний вибір можливий лише за умови, коли альтернативи виклю-
чають одна одну;
— забезпечення однакових умов опису альтернатив (аби за-
безпечити можливості порівняння альтернатив, їх необхідно опи-
сувати в одних і тих самих умовах: часових, ресурсних, зовніш-
ніх обмежень тощо). Дотримання цієї вимоги має гарантувати
однакові «стартові» умови для кожної альтернативи та врахуван-
ня всього комплексу результатів їх реалізації.
4. Оцінювання альтернативних варіантів — зміст цього
етапу полягає у перевірці кожної знайденої альтернативи за кри-
теріями:
— реалістичність — можливість здійснення альтернативи
взагалі з урахуванням зовнішніх обставин (юридичні обмежен-
ня; можливості існуючих технологій; моральні та етичні норми
тощо);
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— відповідність ресурсам, які має у своєму розпорядженні ор-
ганізація;
— прийнятність наслідків реалізації альтернативи — як основ-
них (пов’язаних із досягненням мети), так і побічних.
5. Прийняття рішення. На цьому етапі здійснюється порів-
няння альтернатив за очікуваними ефектами їх реалізації та вибір
кращої альтернативи на основі критеріїв, ідентифікованих на
етапі діагностування проблеми. При цьому слід зауважити, що на
етапі прийняття рішення суб’єкт управління має доповнити ре-
зультат формалізованого аналізу (найкращий варіант) неформаль-
ними знаннями про об’єкт управління. Ці знання випливають з
досвіду та інтуїції особи, яка приймає рішення.
Середовища прийняття управлінських рішень. Одним із
суттєвих чинників, що впливають на процес прийняття рішення,
визначаючи вибір методів його обґрунтування, є ризик, що трак-
тується як рівень визначеності, з якою можна прогнозувати ре-
зультат. Під час оцінювання альтернатив менеджер має прогнозу-
вати можливі результати за тих чи тих обставин. Тобто рішення
приймаються в різних обставинах щодо ризику. Ці обставини
традиційно класифікуються як умови невизначеності, ризику чи
визначеності.
Для того щоб охарактеризувати умови невизначеності, роз-
глянемо умовний приклад.
Наприкінці листопада операційний менеджер кондитерської
фабрики, який відповідає за планування асортименту та обсягів
виробництва, має прийняти рішення щодо того, торти якої ва-
ги (маленькі — 0,5 кг, стандартні — 1,0 кг) має сенс виробити
підприємству у грудні і, зокрема, у передноворічний тиждень.
Оскільки продукція не підлягає тривалому зберіганню, орієнту-
ватися треба виключно на прогнозні оцінки обсягів збуту.
Відомо, що у цей період попит набуває дещо ажіотажного
характеру — всім пересічним українцям хочеться накрити доб-
рий стіл на свята та зробити близьким гідні новорічні подарун-
ки. Тому продукція кондитерської фабрики гарантовано буде
реалізованою. Але постає питання: торти якої саме ваги вироб-
ляти? Не в останню чергу відповідь на нього залежить від рівня
інфляції. Якщо інфляція буде високою, то скоріше за все найбі-
льшим попитом користуватиметься зменшений варіант тор-
та (вага 0,5 кг), тоді як за помірного рівня інфляції та більш-
менш стабільних цін основну увагу скоріше приверне стан-
дартний (1,0 кг) варіант. Виробництво тортів кожного з варі-
антів здійснюється з використанням того ж самого устатку-
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вання, яке потребує переналадки, тому можна вибрати лише
одну зі стратегій (комбінування неможливе).
Ситуацію у матричному вигляді унаочнює табл. 4.3.
Таблиця 4.3




Виготовлення тортів вагою 0,5 кг 15 10
Виготовлення стандартних (1,0 кг) тортів 35 5
Наведений приклад повністю віддзеркалює ситуацію прийнят-
тя рішення в умовах повної невизначеності, коли:
— існує кілька варіантів взаємовиключних дій (стратегій);
— відомі обставини (ситуації), за яких втілюватиметься кожна
зі стратегій.
А ось імовірність реалізації кожної з майбутніх ситуацій (чи
будуть темпи інфляції високими чи помірними) є невідомою.
Для вибору рішень у середовищі повної невизначеності вико-
ристовується набір критеріїв, з яких найвідомішими є критерій
песимізму та критерій оптимізму.
Згідно з критерієм песимізму для кожної стратегії існує найгір-
ший з можливих результатів. Вибирається при цьому така стратегія,
яка забезпечує найкращий з найгірших результатів, тобто забез-
печує максимальний з усіх можливих мінімальних результатів.
Саме тому цей критерій ще називають максимінним.
Операційний менеджер кондитерської фабрики для прийнят-
тя рішення вирішив скористатися критерієм песимізму. Найгір-
шими результатами будуть такі (табл. 4.4):
Таблиця 4.4





Виготовлення тортів вагою 0,5 кг 15 10 10→max
Виготовлення стандартних (1,0 кг)
тортів 35 5 5
Найкращий з найгірших результатів дасть перша страте-
гія — виготовлення тортів вагою 0,5 кг. Саме її і слід вибрати.
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Відповідно до критерію оптимізму для кожної стратегії є
найкращий з можливих результатів. За допомогою критерію оп-
тимізму вибирається стратегія, яка забезпечує максимальний з
усіх можливих максимальних результатів. Саме тому цей крите-
рій ще називають максимаксним.
Якщо операційний менеджер кондитерської фабрики для прий-
няття рішення скористується критерієм оптимізму, то най-
кращими результатами будуть такі (табл. 4.5):
Таблиця 4.5





Виготовлення тортів вагою 0,5 кг 15 10 15
Виготовлення стандартних (1,0 кг)
тортів 35 5 35→max
Найкращий з найкращих результатів дасть друга стратегія —
виготовлення стандартних (1,0 кг) тортів. Саме її і слід ви-
брати.
Ситуація прийняття рішення в умовах часткової невизначе-
ності, або ризику, характеризується таким:
— існує кілька варіантів дій (стратегій);
— відомі обставини (ситуації), за яких втілюватиметься кожна
зі стратегій;
— відома ймовірність реалізації кожної з майбутніх ситуацій.
Для того щоб проілюструвати умови ризику, повернімося до
умовного прикладу.
Вихідні дані лишаються тими самими. Але прийняти пра-
вильне рішення не маючи достовірної інформації про те, чи буде
інфляція високою чи низькою, дуже важко (так критерії оптиміз-
му та песимізму вказали на різні альтернативи). Тому операцій-
ний менеджер самостійно, на базі опрацювання аналітичних
оглядів і прогнозів характеру розвитку економічної ситуації в
Україні, відшуканих у мережі Інтернет, визначив імовірність ви-
соких темпів інфляції як 70-відсоткову.
Матриця набула такого вигляду (табл. 4.6):
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Таблиця 4.6




Імовірність реалізації ситуації 0,3 0,7
Виготовлення тортів вагою 0,5 кг 15 10
Виготовлення стандартних (1,0 кг) тортів 35 5
Розрахунок очікуваного ефекту від реалізації кожної зі стра-
тегій дав такі результати:
0,3 × 15 + 0,7 × 10 = 11,5;
0,3 × 35 + 0,7 × 5 = 14,0.
Друга стратегія має найбільший очікуваний сумарний ефект,
тому при прийнятті рішення операційний менеджер вибрав саме її.
Ситуація прийняття рішення в умовах визначеності (часто її ще
називають детермінованою ситуацією) характеризується таким:
— існує кілька варіантів дій (стратегій);
— існує лише одна ситуація, в якій втілюватиметься кожна зі
стратегій;
— імовірність реалізації майбутньої ситуації — 100 %.
З метою ілюстрації прийняття рішень в умовах визначеного
середовища звернімося ще раз до умовного прикладу.
Операційний менеджер має абсолютно точну інформацію (як
він її отримав — не будемо обговорювати) про те, що рівень ін-
фляції у передноворічний період буде низьким, тобто (табл. 4.7):
Таблиця 4.7





Виготовлення тортів вагою 0,5 кг 15
Виготовлення стандартних (1,0 кг) тортів 35
Природно, що буде вибрана друга стратегія, оскільки її реа-
лізація зі 100-відсотковою імовірністю веде до отримання під-
приємством 35 тис. грн прибутку.
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З теоретичного погляду менеджерам, що займаються стратегіч-
ним і ринковим плануванням, найчастіше доводиться приймати
рішення в умовах ризику; з повністю визначеним і повністю не-
визначеним середовищами прийняття рішень їм доводиться сти-
катися набагато рідше. Але для сфери управління операційною
діяльністю детерміноване середовище прийняття рішень є більш
характерним, оскільки специфіка майбутньої ситуації визнача-
ється переважно внутрішніми щодо операційної системи, добре
відомими та контрольованими чинниками.
4.2. ЕКОНОМІКО-МАТЕМАТИЧНЕ МОДЕЛЮВАННЯ
ОПЕРАЦІЙНОЇ ФУНКЦІЇ
Моделі та моделювання. Моделювання — це дослідження
об’єктів пізнання за допомогою моделей. Моделювання є потуж-
ним засобом наукового пізнання і розв’язання практичних задач;
воно широко застосовується в науці і в багатьох сферах виробни-
чої діяльності людини. Цілями моделювання є:
1) побудова та вивчення моделей реально існуючих об’єктів, а
також об’єктів, що конструюються;
2) дослідження об’єктів пізнання на моделях.
Базовим поняттям при формуванні цілей моделювання висту-
пає модель. У найзагальнішому вигляді модель — це умовний
образ об’єкта дослідження, сконструйований для спрощення цьо-
го дослідження.
В основу моделювання покладено принцип подібності, який
дає змогу за певних умов і з урахуванням неминучої відносності
досліджувати об’єкт, що через якісь причини є важкодоступним
для безпосереднього вивчення.
За властивостями та відносинами моделі можна робити висно-
вки про властивості та відносини досліджуваного об’єкта. Але не
про всі без винятку, а лише про ті, що є важливими для дослі-
дження і при цьому аналогічними в моделі та в об’єкті.
Подібність моделі та оригіналу завжди неповна, оскільки мо-
дель лише наближено відображує деякі найістотніші властивості
та відносини оригіналу. Подібність між об’єктом, що моделюєть-
ся, та моделлю може бути різної природи, зокрема:
— фізична — за однакової або схожої фізичної природи об’єк-
та й моделі;
— структурна — за подібності між структурою об’єкта та
структурою моделі;
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— функціональна — за подібності виконуваних об’єктом і мо-
деллю функцій при відповідних впливах;
— динамічна — між послідовно змінюваними співвідношен-
нями об’єкта й моделі;
— імовірнісна — між процесами ймовірнісного характеру в
об’єкті та в моделі;
— геометрична — між просторовими характеристиками об’єкта
й моделі.
Моделювання у загальному випадку — циклічний процес.
Якщо базова модель постійно вдосконалюється, то за першим
циклом йде другий, третій і т. д. Кожен із циклів моделювання
складається з чотирьох етапів (рис. 4.4). Циклічність моделюван-
ня дає змогу вилучити недоліки, які можливо були допущені під





















Рис. 4.4. Цикл моделювання
Природа моделей може бути різною; найбільш узагальнено
заведено вирізняти матеріальні та ідеальні моделі (рис. 4.5).
Матеріальні моделі можуть створюватися засобами:
— просторового моделювання — наприклад, макети або до-
слідні зразки об’єктів, що розробляються та досліджуються, для
відтворення та відображення просторових властивостей об’єкта;
— фізичного моделювання — наприклад, моделі для відтво-
рення динамічних процесів, широко застосовуваних у техніці;
— аналогового моделювання — наприклад, моделювання ме-
ханічної коливальної системи за допомогою електричної систе-
ми, що є зручнішим для здійснення експериментів.
Ідеальне моделювання поділяють на два класи — формалізо-
ване та неформалізоване. Під неформалізованим розуміють будь-
які міркування про об’єкт моделювання, за яких жодна з форма-
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лізованих моделей не застосовується; так, словесний опис об’єкта
(процесу чи явища) являє собою приклад неформалізованої іде-
альної моделі.
Формалізоване моделювання охоплює розроблення та дослі-
дження знакових і образних моделей. Образне моделювання за-
стосовується, наприклад, у фізиці, коли в ідеальному газі зітк-
нення двох молекул розглядається як пружне співударяння куль.
Знакові моделі поділяються на два підтипи — графічні (напри-
клад, креслення або мапа) та математичні (наприклад, формула,
якою описується гравітаційна взаємодія двох тіл).
Таким чином, економіко-математичне моделювання, про яке









Рис. 4.5. Види моделювання
Економіко-математичні методи та моделі. Економіко-мате-
матичні методи — це узагальнена назва комплексу економічних і
математичних наукових дисциплін, об’єднаних для вивчення
економіки. У найбільш широкому трактуванні цей комплекс сфор-
мували такі дисципліни:
1. Прикладна статистика та економетрика, які застосовують
вибірковий метод; дисперсійний аналіз; кореляційний аналіз; рег-
ресійний аналіз; багатовимірний статистичний аналіз; факторний
аналіз; економічне моделювання, зокрема аналіз часових рядів,
статистичне оцінювання параметрів, статистичну перевірку гіпо-
тез тощо.
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2. Математична економія та економетрія — теорія економіч-
ного зростання (моделі макроекономічної динаміки); теорія ви-
робничих функцій; міжгалузеві баланси (статистичні та динамічні);
аналіз попиту та пропозиції; регіональний та просторовий аналіз;
глобальне моделювання тощо.
3. Методи прийняття оптимальних рішень, включно із дослі-
дженням операцій — оптимальне (математичне) програмування,
зокрема лінійне, нелінійне, динамічне, параметричне, стохастич-
не і т. д.; сітьові та програмно-цільові методи планування та
управління; теорія управління запасами; теорія ігор; теорія масо-
вого обслуговування; теорія рішень тощо.
4. Економіко-математичні методи, притаманні:
— централізовано планованій економіці — теорія оптималь-
ного функціонування соціалістичної економіки;
— конкурентній економіці — моделі ринку та конкуренції;
моделі ділового циклу; моделі теорії фірми; моделі монополії,
дуополії, олігополії тощо.
5. Економічна кібернетика — системний аналіз економіки; те-
орія економічної інформації; теорія керуючих систем включно з
теорією автоматизованих систем управління тощо.
6. Методи експериментального вивчення економічних явищ
(експериментальна економіка) — математичні методи плануван-
ня та аналізу економічних експериментів; методи машинної імі-
тації та стендового експериментування; ділові ігри тощо.
Основним засобом модельного дослідження економіки є еко-
номіко-математична модель — математичний опис економіч-
ного процесу чи об’єкта, здійснений з метою їх дослідження та
управління ними. Фактично йдеться про математичний запис
економічної задачі (тому терміни «модель» і «задача» часто
застосовуються як синонімічні). Модель може описувати або
внутрішню структуру об’єкта, або, якщо структура невідома,
його поведінку, тобто реакцію на дію відомих чинників. Один і
той самий об’єкт може бути описаним різними моделями зале-
жно від дослідницької чи практичної потреби, можливостей
математичного апарату тощо. Тому завжди потрібна оцінка
моделі та сфери, у котрій висновки про її вивчення будуть до-
стовірними.
У всіх випадках необхідно, аби модель містила достатньо
детальний опис об’єкта, який давав би змогу, зокрема, здійс-
нювати вимірювання економічних величин та їхніх взаємо-
зв’язків для виділення чинників, що діють на досліджувані по-
казники.
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Як приклад розглянемо одну з найпростіших економіко-
математичних моделей. Нехай необхідно визначити потребу
підприємства у певному ресурсі виходячи з норм його витрачан-
ня при виробництві різних виробів. Якщо кількість видів виробів
позначити як n, нормативи витрачання як — ai, кількість виро-





Ця модель не є повною, оскільки в ній не конкретизовано
умови, за яких вона дійсна. Зокрема, відповідно до змісту
об’єкта, що моделюється, значення xi не можуть бути
від’ємними, а також не можуть всі одночасно дорівнювати нулю.
Ця умова записується так:
0≥x .
У загальному випадку умови, за яких розрахунки є дійсними,
називаються обмеженнями моделі. У математичній формі обме-
ження являють собою систему рівнянь і нерівностей, що у сукуп-
ності визначають область допустимих рішень, у межах якої здій-
снюється їх вибір.
Строго кажучи, розрахунок за наведеною формулою не
дасть точного результату: потреба у матеріалах може залежати
також від випадкових змін у розмірах виробничого браку та
відходів, від рівня страхових запасів тощо. Але у загальному
випадку вона залежатиме саме від зазначених двох видів вели-
чин: норм витрачання матеріалу та обсягів випуску продукції.
Перші з них називаються параметрами моделі, другі — змін-
ними моделі.
Така модель іменується описовою, або ж дескриптивною; во-
на описує залежність витрачання (потреби в матеріалі) від двох
чинників — кількості виробів і витратних норм.
Велике значення в економіці мають оптимізаційні моделі.
Вони являють собою системи рівнянь, рівностей і нерівностей,
котрі крім обмежень (умов) включають також особливого роду
рівняння, що називається функціоналом, або критерієм опти-
мальності. За допомогою такого критерію знаходять рішення,
найкраще за якимось показником, наприклад мінімум витрат на
матеріали при заданому обсязі випуску продукції або, навпаки,
максимум продукції (чи прибутку) при заданих обмеженнях по
ресурсах тощо.
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Наприклад, можна спробувати сформувати такий план ро-
боти цеху, за якого при заданому обсязі матеріалів (тобто їх
витрати не мають бути більші за якусь величину B) гаранту-
ється найбільший обсяг продукції. Єдине, що при цьому слід











Крім того, обов’язково слід врахувати, що величини обсягів
виробництва кожного виробу не можуть бути від’ємними:
0≥ix , i = 1, 2, …, n.
Маємо елементарну оптимізаційну модель, що відноситься
до типу моделей лінійного програмування. Розв’язавши її, тобто
визначивши значення всіх xi, від 1-го до n-го, ми отримаємо
план, який слід було сформувати.
Важливою властивістю економіко-математичних моделей є
їх придатність до застосування у різних, на перший погляд не-
схожих ситуаціях. Так, якщо у наведеному прикладі через ai
позначити норми внесення добрив, а через xi — розміри діля-
нок, то та ж сама формула покаже загальний обсяг потреби у
добривах. Таку саму формулу можна застосувати до розрахун-
ку витрат родини на закупівлю продуктів харчування й у бага-
тьох інших випадках.
Моделі, що описують моментний стан економічного об’єкта,
називаються статичними, а моделі, що показують розвиток
об’єкта моделювання, — динамічними. Моделі можуть будува-
тися не лише у вигляді формул (аналітичне представлення), а й у
вигляді числових прикладів (чисельне представлення), у формі
таблиць (матричне представлення), у формі особливого роду
графів (сітьове представлення моделі). Відповідно розрізняють
моделі числові, аналітичні, матричні, сітьові. Існують й інші
критерії диференціації економіко-математичних моделей. Класи-
фікацію економіко-математичних моделей за різними ознаками
наведено в табл. 4.8.
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Таблиця 4.8
ВИДИ ЕКОНОМІКО-МАТЕМАТИЧНИХ МОДЕЛЕЙ














Прескриптивна (нормативна), у тому числі й опти-
мізаційна модель

































Моделі (задачі) та методи дослідження операцій. Дослі-
дження операцій входить до складу широкого спектра сучасних
економіко-математичних методів. Дослідження операцій — це
наукова дисципліна, що вивчає розроблення та практичне засто-
сування методів найбільш ефективного управління різними орга-
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нізаційними системами переважно мікроекономічного рівня.
Досить часто дослідження операцій трактують як практичну ме-
тодику розв’язання за допомогою економіко-математичних мо-
делей чітко визначеного переліку класів задач, найважливішими
з яких є:
• задачі розподілу ресурсів — виникають за певного набору
операцій (робіт), які необхідно виконувати при обмежених наяв-
них ресурсах; задачі зводяться до пошуку оптимального розподілу
ресурсів поміж операціями або оптимального складу операцій;
• задачі управління запасами — складаються з відшукання оп-
тимальних значень рівня запасів (точки замовлення) і розміру за-
мовлення. Особливістю таких задач є те, що зі збільшенням рівня
запасів, з одного боку, зростають витрати на їх зберігання, з дру-
гого — скорочуються втрати внаслідок можливого дефіциту
продукту, що запасається;
• задачі складання розкладів (календарного планування) —
полягають у визначенні оптимальної черговості виконання операцій
(наприклад, оброблення деталей) на різних видах устаткування;
• задачі планування та розміщення — полягають у визначенні
оптимальної кількості та місця розташування нових об’єктів з
урахуванням їхньої взаємодії з вже існуючими об’єктами та між
собою;
• задачі масового обслуговування — присвячені вивченню та
аналізу систем обслуговування (систем з чергами заявок або ви-
мог щодо обслуговування); складаються з визначення показників
ефективності роботи систем, їхніх оптимальних характеристик,
(наприклад, визначення кількості каналів обслуговування, трива-
лості обслуговування тощо);
• задачі ремонту та заміни устаткування — актуальні у зв’язку
зі зношенням і старінням устаткування та необхідністю його за-
міни; зводяться до визначення оптимальних термінів і кількості
профілактичних ремонтів і перевірок, а також моментів заміни
застарілого устаткування модернізованим;
• задачі вибору маршруту — найчастіше зустрічаються при
дослідженні різноманітних задач на транспорті та у системі зв’яз-
ку і полягають у визначенні найбільш економічних маршрутів;
• задачі сітьового планування й управління — розглядають
співвідношення між термінами закінчення комплексу операцій
(робіт) і моментами початку всіх операцій комплексу; полягають
у відшуканні мінімальних тривалостей комплексу операцій,
оптимального співвідношення величин вартості й термінів їх
виконання;
Розділ 4. Моделі та інструментарій обґрунтування рішень… 127
• задачі теорії ігор — зорієнтовані на розроблення рекоменда-
цій щодо розумної поведінки учасників конфлікту, що виникає,
коли стикаються інтереси двох чи більше сторін, і на прийняття
оптимальних рішень у конфліктних ситуаціях.
Базовим поняттям дослідження операцій є операція — будь-
який керований захід, спрямований на досягнення поставленої
цілі. Результат операції залежить від способу її здійснення, тобто
від вибору певних параметрів. Для застосування кількісних мето-
дів необхідно побудувати математичну модель операції — до-
сить точний опис операції за допомогою математичного апарату
(різного роду функцій, рівнянь, систем рівнянь і нерівностей то-
що); при побудові моделі операція, як правило, спрощується,
схематизується. Ефективність операції, під якою розуміють
ступінь її пристосованості до виконання завдання, кількісно
представляється у вигляді критерію ефективності (цільової функ-
ції). Основними методами, що застосовуються у дослідженні
операцій, є математичне програмування, диференціальні рівнян-
ня, методи теорії графів, марковські процеси, теорія ігор, теорія
статистичних рішень тощо.
Математичне програмування — основні задачі та сфери їх
застосування в управлінні операційною діяльністю організації.
Математичне програмування є одним з основних методів дослі-
дження операцій. Термін «програмування» у даному разі озна-
чає розподіл обмежених ресурсів найкращим чином для досяг-
нення поставлених цілей, а невідомі змінні, що відшукуються у
процесі розв’язання задачі, у своїй сукупності визначають про-
граму (план) роботи певного економічного об’єкта.
Математичне програмування, або оптимальне програму-
вання, — це розділ математики, який вивчає методи розв’язання
задач на відшукання екстремуму функцій за обмежень у вигляді
рівнянь і нерівностей. Загальна задача математичного програму-
вання полягає у відшуканні оптимального (максимального чи мі-
німального) значення цільової функції, при цьому значення змін-
них мають належати певній області припустимих значень. У най-
загальнішому вигляді задача записується таким чином:
,max;)( MxxfU ∈→=
де x = (x1, x2,…, xn);
M — область припустимих значень змінних x1,…, xn;   
f (x) — цільова функція.
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Математичне програмування поєднує у собі різні математичні





— цілочисельне програмування тощо.
Найбільш відомими та застосовуваними на практиці для об-
ґрунтування рішень у сфері операційної діяльності є такі задачі
математичного програмування:
• транспортна задача — одна з найбільш поширених задач мате-
матичного програмування; у загальному вигляді формулюється та-
ким чином: потрібно найти такий план доставки вантажів від поста-
чальників споживачам, щоб вартість перевезення (або сумарна
дальність, або обсяг транспортної роботи у тонно-кілометрах) була
найменшою. Застосовується для визначення маршрутів доставки
матеріалів на будівельні майданчики, розроблення планів тривалого
прикріплення постачальників металопрокату до споживачів, планів
перевезення пального тощо. Модель транспортної задачі дає змогу
описувати і ситуації, далекі від проблеми перевезень (наприклад, з її
допомогою можливо визначити оптимальний варіант розміщення
замовлень на виробництво виробів із різною собівартістю тощо);
• виробничо-транспортна задача — оптимізаційна задача, коли
одночасно зі встановленням обсягу виробництва на окремих під-
приємствах визначається й оптимальна схема розміщення замов-
лень (тобто схема прикріплення постачальників до споживачів);
задача має особливе значення для так званих великотоннажних
виробництв, де важливим є транспортний чинник (виробництво
чорних металів, добрив, нафтопереробка тощо);
• задача про розкрій — один із різновидів задач про комплекс-
не використання сировини; допомагає з найменшими відходами
використовувати металеві прутки, листи металу, скла, картону та
інших матеріалів при їх розкроюванні на задану кількість деталей
різних розмірів; за правильної постановки задачі застосування
методу гарантує зменшення відходів до мінімально можливого;
• задача про комівояжера — постановка задачі є такою: визна-
чити найкращий маршрут для комівояжера, який повинен об’їха-
ти всі доручені йому міста та повернутися назад за найменший
термін або з найменшими витратами на проїзд. Алгоритм, що дає
змогу розв’язати за допомогою комп’ютера цю задачу, викорис-
товується для вибору оптимальних маршрутів автотранспорту у
разі кільцевої доставки товарів; також він може бути застосова-
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ний у плануванні виробництва на конвеєрах, що випускають ма-
шини різних моделей, оскільки за допомогою таких алгоритмів
розраховуються оптимальні партії, що уможливлюють випуск за-
даного обсягу продукції з мінімальними витратами на перенала-
годжування конвеєра;
• задача про заміну устаткування — полягає у пошуку опти-
мального моменту заміни устаткування порівнянням витрат на
придбання нового верстата з витратами на експлуатацію діючого.
Задача застосовується, коли продуктивність устаткування знижу-
ється внаслідок фізичного старіння, а також коли воно застаріває
морально через появу нових, досконаліших машин;
• задача про призначення — задача про найкраще розподілен-
ня певної кількості робіт між такою ж кількістю виконавців за
умови взаємно однозначної відповідності між множинами робіт і
виконавців. З її допомогою розв’язують проблеми на кшталт: як
розподілити робочих по верстатах, аби спільний виробіток був
найбільшим або затрати на заробітну плату найменшими; як най-
кращим чином сформувати й розподілити по машинах екіпажі лі-
таків; як призначити працівників на різні посади тощо;
• задача про розміщення складів — полягає у мінімізації загаль-
ної суми транспортних і складських витрат за таких обмежень:
з кожного заводу має бути відвантажена вся продукція, місткість
будь-якого зі складів не має бути перевищена, потреби всіх спо-
живачів мають бути задоволені; застосовується у розв’язанні
проблеми транспортування вантажів через проміжні бази;
• задача про ранець — задача про найкращий вибір предметів
з їх загальної кількості таким чином, аби їхня сумарна вага (чи
габарити) не перевищувала заданого, тоді як їхня сумарна корис-
ність була б максимальною; застосовується під час планування
оптимального завантаження складів, літаків, кораблів тощо.
4.3. МІКРОЕКОНОМІЧНЕ МОДЕЛЮВАННЯ
ОПЕРАЦІЙНОЇ ДІЯЛЬНОСТІ1
Технологічна концепція підприємства та канонічна модель
виробництва. Виробництво різних видів благ свідомо і планомір-
но здійснюється людьми на підприємствах. Тому до формулю-
                     
1 Підготовлено спільно з професором кафедри стратегії підприємств КНЕУ Н. В. За-
дорожною. Текст підрозділу базується на ключових положеннях навчального посібника:
Задорожна Н. В. Мікроекономічна теорія виробництва і витрат: Навч. посіб. — К.:
КНЕУ, 2003. —  219 с.
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вання базових положень мікроекономічного моделювання опера-
ційної діяльності розглянемо мікроекономічну модель підприєм-
ства як ринково-виробничу систему.
Існує кілька основних концепцій підприємства, що описують
причини його виникнення, діяльність, ліквідацію, а саме: еволю-
ційна, підприємницька, контрактна, інституціональна, страте-
гічна, технологічна та ін. Кожна з них в основу основ ставить різ-
ні аспекти діяльності підприємства, при цьому такі теоретичні
«образи» у реальності мирно співіснують і виявляють себе на
будь-якому підприємстві незалежно від його форми власності,
галузевої належності, розмірів, організаційно-правової форми,
ринкової орієнтації та інших класифікаційних ознак.
Мікроекономіка за основу бере технологічну концепцію під-
приємства і розглядає його як цілісний об’єкт, що здійснює вико-
ристання вихідних ресурсів і перетворення їх на готову продук-
цію, як один з найважливіших різновидів мікросистем.
Підприємство є складною, динамічною, відкритою системою,
функціонування якої має імовірнісний характер (рис. 4.6). Здійсню-
вані ним процеси виробництва можуть бути описані різними мо-
делями. До базових зазвичай відносять канонічні, кібернетичні,
ієрархічні, сітьові моделі, при цьому вони можуть бути подані як
у статиці, так і в динаміці. В основу мікроекономічної моделі

















Рис. 4.6. Найпростіша схема підприємства
як ринково-виробничої системи
Будь-яка система, відповідно до термінів загальної теорії систем,
має вхід, процесор і вихід. Підприємство є ринково-виробничою
системою.
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На вході підприємства — так звані прості елементи процесу
виробництва (фактори виробництва): засоби праці, предмети пра-
ці, робоча сила, енергія, інформація і т. ін. Процесор — це транс-
формування факторів виробництва в готову продукцію, тобто це —
виробничий процес. Для того щоб виробничий процес відбувся,
необхідні знання про те, як найкраще з’єднати фактори виробни-
цтва, якими методами здійснювати виробництво та управляти ним,
тобто потрібно виконати комплекс рішень технологічного, орга-
нізаційного та управлінського характеру. Вихід — це кінцеві ре-
зультати виробництва: продукція, призначена для збуту. При
цьому під терміном «продукція» розуміють усі блага, що є ре-
зультатом виробничого процесу: вироби, роботи, послуги тощо.
Отже, підприємство одночасно виступає в ролі покупця, то-
варовиробника і продавця; в його функціонуванні чітко виявля-
ється циклічність: виторг від реалізації продукції (дохід підпри-
ємства) спрямовується на відшкодування витрат на виробництво
(купуються ресурси на здійснення наступного трансформаційно-
го циклу), виплату дивідендів, розширене відтворення і т. д. Роз-
рив у будь-якій ланці ланцюжка «ресурси—процес трансформу-
вання—результати» призводить до збоїв у роботі підприємства, а
іноді й до припинення його діяльності.
Ресурси, що вводяться у виробництво, часто називають витра-
тами, а технологічний аспект діяльності підприємства — систе-
мою «витрати—випуск» (англ. Input—Output).
У мікроекономічній теорії головним мотивом діяльності під-
приємства, його метою вважається максимізація економічного
прибутку — різниці між сукупним виторгом і сукупними еконо-
мічними витратами.
Діяльність підприємства як ринково-виробничої системи завжди
пов’язана з різного роду обмеженнями. Ними можуть бути дефіцит-
ні ресурси, бюджет, який виділяється на організацію виробництва
того чи того блага, обсяги випуску, зумовлені місткістю ринку й част-
кою підприємства на ньому, тощо. Обмеження можуть мати право-
вий, економічний, екологічний, соціальний та інший характер.
Заведено вирізняти такі критерії формування виробництва,
орієнтованого на одержання прибутку:
• максимум випуску (принцип максимізації): для заданого
розміру витрат на виробництво варто так скомбінувати ресурси,
щоб максимізувати випуск;
• мінімум витрат (принцип мінімізації): для заздалегідь зада-
ного випуску варто так скомбінувати ресурси, щоб мінімізувати
витрати;
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• максимум ефекту (принцип оптимальності): варто так ском-
бінувати ресурси і вибрати обсяг випуску, щоб максимізувати різ-
ницю «виторг – витрати = прибуток = ефект».
Фактори виробництва. В економічній теорії факторами ви-
робництва (від лат. factor — той, що робить; той, що виробляє)
називають блага природного та штучного походження, викорис-
товувані для виробництва необхідних людям продуктів і послуг.
Фактори виробництва численні й різноманітні, проте вже напри-
кінці XVIII—на початку XIX ст. економісти почали вирізняти та-
кі три групи: земля, праця і капітал.
Під землею економісти розуміють природний фактор, що не є
результатом людської діяльності. Це і власне земля з притаман-
ною їй родючістю, і запаси мінеральної сировини, і ліс, і вода, й
інші природні багатства, тобто все те нерукотворне середовище,
в якому живе людина.
Праця — всі види людської діяльності, використовувані у ви-
робництві.
Капітал — все, що використовується у виробництві, але не є
ні землею, ні працею, тобто створені людиною засоби виробниц-
тва, знаряддя праці, сировина, матеріали тощо. Часто такий капі-
тал називають реальним (фізичним, оскільки він існує у вигляді
речей) на відміну від капіталу фінансового (грошей і близьких до
них фінансових інструментів, таких як акції, облігації тощо).
Пізніше, наприкінці XIX ст., економісти виділили четвертий
фактор виробництва — підприємницький талант, або підприєм-
ництво, тобто діяльність з ефективного сполучання ресурсів землі,
капіталу, праці у процесі виготовлення деякого товару, пов’язану
з прийняттям на себе ризику і відповідальності за економічні ре-
зультати виробництва.
Поява четвертого фактора виробництва була викликана тим,
що в суспільстві зросла роль людей, які, найчастіше не володію-
чи жодним з трьох зазначених факторів, уміли передбачати по-
треби ринку та організовувати виробництво для їх задоволення,
залучаючи необхідні ресурси.
З розвитком суспільства фактори виробництва вдосконалю-
ються і збільшується їх кількість. Дедалі зростаюче значення має
енергія. У другій половині ХХ ст. з розвитком кібернетики, за-
гальної теорії систем, комп’ютеризації життя суспільства еконо-
містами було виокремлено ще один фактор виробництва — ін-
формацію. Інформаційні ресурси підприємства — це знання про
підприємство як про виробничо-економічну систему (внутрішні
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інформаційні ресурси) і про середовище її функціонування — рин-
ки, конкурентів, покупців, законодавчі акти і т. ін. (зовнішні інфор-
маційні ресурси), інформаційно-комунікаційні технології та ін. Ін-
формаційний капітал перетворюється в безпосередню та головну
виробничу силу нової суспільно-економічної формації. Інформація
також стає провідним предметом праці, є засобом праці, оскільки
створює умови для зміни форми та властивостей предметів праці;
окрім того, інформація, призначена на продаж, є товаром.
Крім розглянутих факторів, у сучасному постіндустріальному
суспільстві велику роль відіграє екологічний фактор, який може
виступати або як імпульс економічного зростання, або як обме-
ження можливостей останнього у зв’язку зі шкідливістю, забруд-
ненням навколишнього середовища тощо.
В умовах постіндустріальної стадії суспільно-економічного
розвитку стратегічним фактором виробництва стають знання —
результати інтелектуальної діяльності та прирівняні до них засо-
би індивідуалізації підприємств, а також вироблених ними товарів
і послуг (бренд, репутація, патенти, знаки обслуговування та ін.).
Відмітною рисою факторів матеріального характеру є їхня
обмеженість, при цьому ті з них, що дані природою, є абсолют-
но обмеженими. Водночас обмеженість усіх ресурсів є віднос-
ною, оскільки вона зумовлена рівнем потреб. Знижуючи потре-
би, можна відносно зменшити й обмеженість ресурсів.
Виробництво — це не просте механічне поєднання факторів, а
складна система їхньої взаємодії через технологію, організацію
та управління виробництвом (див. рис. 4.6).
Часові періоди функціонування підприємства як мікроси-
стеми. Короткостроковим (коротким) називають період, у
якому одна група факторів (або хоча б один фактор) розглядаєть-
ся як постійна, інша (або хоча б один фактор) — як змінна. У ко-
роткостроковому періоді можливості зміни обсягів виробництва
залежать від інтенсивності використання діючого капітального
устаткування і ступеня варіювання змінними факторами. Корот-
костроковий період є періодом фіксованих потужностей.
Довгостроковий (тривалий) період є достатньо тривалим для
того, щоб виробник міг за потреби змінити обсяг усіх використо-
вуваних ресурсів, у тому числі і виробничі потужності. В цьому
періоді всі фактори виробництва є змінними.
Миттєвим (моментним, найкоротшим) називають період, у
якому всі фактори виробництва є постійними. Зрозуміло, що в цьо-
му періоді й обсяг випуску, і виробничі потужності також незмінні.
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Деякі економісти вирізняють ще й четвертий період — дуже
тривалий (надтривалий), протягом якого не тільки можуть змі-
нюватися обсяги застосовуваних ресурсів, інтенсивність їх вико-
ристання та виробничі потужності, а й відбуваються сутнісні змі-
ни в технології. Іноді надтривалий період визначають як період
зміни технологічної парадигми (наприклад: перехід від штампу-
вання гумою до штампування вибухом; заміна механічного оброб-
лення деталей імпульсними й лазерними процесами; перехід від
партіонних методів виготовлення продукції до поточних, а потім,
на новому витку спіралі розвитку, — до непоточних у вигляді
гнучких автоматизованих виробництв і т. ін.).
Зазначимо, що розглянуті часові періоди — це передусім по-
няття економічні, а не календарні. Вони (періоди) відрізняються
за тими змінами у факторах виробництва, що можуть відбува-
тися протягом кожного з них. З позицій мікроекономічної теорії
не можна сказати, що короткостроковий період — це половина
року, а довгостроковий — більший за рік. У галузях, де кількість
постійних ресурсів незначна, де характер виробництва дає змогу
легко змінювати їхній обсяг, довгостроковий період може стано-
вити лише кілька місяців (швейна, харчова промисловість, будів-
ництво літніх будиночків і т. ін.); в енергетиці він становить від 6
до 10 років, а в металургійній промисловості ще більше. У бага-
тьох галузях машинобудування довгостроковий період залежно
від специфіки нової продукції — 2—3 роки, а миттєвий може
тривати і кілька років (наприклад, поточне виробництво автомо-
біля масового попиту).
Виробнича функція як параметрична модель системи
«витрати—випуск». Виробничі відносини на мікрорівні — це
передусім технологічні відносини. Кожна технологія характери-
зується певною комбінацією факторів, необхідною для забезпе-
чення випуску певного блага.
Виробнича функція показує максимально можливий випуск
продукції (Q), що може бути досягнутий за розрахунковий період
за кожної конкретної комбінації факторів виробництва:
( ) ,...,,...,,, 21 ni xxxxfQ =
де n — кількість видів споживаних ресурсів;
xi — обсяг застосування ресурсу i-го виду.
Виробнича функція може бути задана в табличний, аналітич-
ний або графічний спосіб. Цінним інструментом вивчення вироб-
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ничих функцій є їх геометрична інтерпретація. За однієї незалеж-
ної та однієї залежної змінної ( )[ ]xfY =  безупинна виробнича функ-
ція зображається лінією на площині з координатами у та х. За двох
незалежних змінних та однієї залежної змінної ( )[ ]21, xxfY =  виро-
бнича функція зображується поверхнею у тривимірному просторі.
У разі більшої кількості змінних виробнича функція являє собою гі-
перповерхню в абстрактному багатовимірному просторі.
У мікроекономічній теорії традиційно застосовується двофак-
торна виробнича функція, в якій максимальний обсяг випуску
продукції за період (Q) визначається комбінацією певної кількос-
ті використаних одиниць праці (L) і капіталу (K):
( )., KLfQ =
При цьому найчастіше як постійний фактор виступає капітал,
а як змінний — праця; звичайно, можлива й протилежна ситуація.
На рис. 4.7 у тривимірному просторі зображено двофакторну
функцію виробництва: по горизонтальних осях відкладено кіль-
кісні значення факторів виробництва, по вертикальній — обсяг
випуску за розглянутий період. Поверхня виробництва OKPL на-
була назву «поверхня випуску», або «пагорб випуску», або «па-
горб виробництва», або «гора виробництва», а в німецькомовній
літературі — «пагорб доходу», при цьому під доходом розумієть-












Рис. 4.7. «Пагорб виробництва»
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Поверхня виробництва описує всі можливі комбінації факто-
рів виробництва і відповідні їм випуски.
Варіації факторів виробництва показують, як впливають
на випуск продукції зміни комбінацій та обсягів застосування
факторів.
Вертикальний розріз «пагорба випуску» площиною K*DC, рівно-
біжної осі одного з факторів (на рис. 4.7 осі ОL), дає уявлення
про часткову варіацію факторів виробництва, тобто динаміку
випуску залежно від зміни витрат змінного фактора (L) за фіксо-
ваного значення другої координати (K*). Таку залежність заведе-
но називати виробничою функцією короткострокового періоду,
або короткостроковою функцією виробництва. Вона описується
рівнянням
( ) ,xfQ =
де х — обсяг застосування змінного фактора в натуральному
вимірі за період.
Саме це дало підставу називати її однофакторною, хоча
слід розуміти, що кінцевий результат (випуск Q) формують
обсяги застосування всіх залучених факторів — і постійних, і
змінних.
Горизонтальний розріз «пагорба виробництва», наприклад,
площиною ЕМF об’єднує варіанти виробництва, що характе-
ризуються фіксованим випуском продукції за різних сполу-
чень факторів, і на площині LOK такий розріз може бути по-
даний лінією рівного продукту, яку називають ізоквантою
(від грец. isos — рівний, однаковий та лат. quantum — скіль-
ки). Ізокванта — геометричне місце точок у просторі факто-
рів виробництва, для яких характерний однаковий випуск.
Отже, ізоквантна варіація показує, як можна комбінувати фа-
ктори виробництва для забезпечення визначеного обсягу ви-
пуску продукції.
Існує безліч видів виробництв. Їх можна класифікувати в га-
лузевому, номенклатурному, ресурсному розрізах, за методами
організації виробничого процесу, серійністю тощо. Кожний вид
виробництва, як правило, описується різними виробничими
функціями. Звідси випливає, що видів виробничих функцій
так само багато, як і видів виробництв. Класифікацію основ-
них видів виробничих функцій наведено у табл. 4.9.
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Таблиця 4.9
КЛАСИФІКАЦІЯ ВИРОБНИЧИХ ФУНКЦІЙ













Кількість аргументів у моделі ОднофакторніБагатофакторні
Характер заміщення факторів ЛімітаційніСубституційні
Ступінь однорідності ОднорідніНеоднорідні
Врахування фактора часу СтатичніДинамічні
Врахування ступеня невизначеності ДетермінованіСтохастичні
Однофакторна виробнича функція та закон спадної про-
дуктивності змінного фактора. Виробничу функцію з одним
змінним фактором (праця) найчастіше подають у такому вигляді:
( )LfQ = ,
або в загальному випадку:
( ).xfQ =
Однофакторна короткострокова виробнича функція показує
обсяг випуску продукції за певний період часу, що може бути
отриманий за зміни обсягів застосування змінного фактора і за-
даного обсягу постійних факторів.
При розгляді частинної варіації факторів використовують
поняття «загальний продукт», «середній продукт» і «граничний
продукт».
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Загальний (сукупний) продукт (англ. Тotal Рroduct, ТР) — це
максимально можливий випуск продукції за певний період часу
(зміну, добу, тиждень, місяць, рік) у разі використання певної кіль-
кості змінного фактора і заданого обсягу постійних факторів. За-
уважимо, що ТР — лише інше позначення випуску Q.
Середній продукт (англ. Аverage Рroduct, AP) — це обсяг су-





Він може бути розрахований як для змінного, так і для постій-
ного фактора.
Наприклад, формула для розрахунку середнього продукту








Середній продукт праці (АРL) фактично характеризує продук-
тивність праці, а середній продукт капіталу (АРK) — продуктив-
ність капіталу (капіталовіддачу, фондовіддачу).
Граничний продукт (англ. Мarginal Рroduct, MP) — це при-
ріст загального продукту (ΔТР), отриманий у разі використання










а граничний продукт капіталу (у тому разі, коли капітал є змін-





Для короткострокового періоду характерним є яскравий прояв
закону спадної продуктивності (віддачі) змінного фактора ви-
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робництва. Цей закон формулюється так: залучення у виробниц-
тво все більшої кількості змінного фактора за незмінних обсягів
усіх інших факторів призводить до того, що віддача (продуктив-
ність, граничний продукт) змінного фактора починає знижувати-
ся, тобто кожна наступна одиниця змінного фактора дає менший
приріст випуску, ніж попередня.
Причина дії закону спадної віддачі досить очевидна. Кількість
продукції, що випускається, є результатом використання всіх фак-
торів виробництва. Зміна обсягів застосування одного фактора за
фіксованих значень усіх інших породжує диспропорцію: чисель-
ність робітників може не відповідати кількості наявного устатку-
вання, виробничих площ і т. д. Саме тому закон спадної віддачі
іноді називають законом змінних пропорцій. Його інші назви —
закон спадної дохідності та (в німецькомовній літературі) — за-
кон доходу. Справді, залучення у виробництво все більшої кіль-
кості змінного фактора призводить до того, що його віддача, по-
чинаючи з певного моменту часу, знижується, а отже, зростають
витрати на одиницю продукції, що у свою чергу призводить до
зменшення прибутку.
Двофакторна виробнича функція та ефект масштабу ви-
робництва. Як змінюється випуск продукції, якщо зростають об-
сяги застосування всіх використовуваних ресурсів? Якщо вико-
ристання ресурсів збільшилося удвічі, випуск продукції також
збільшиться удвічі, або менше, або більше?
Виробнича функція характеризується постійною віддачею від
збільшення масштабу виробництва, якщо випуск зростає в тій
самій пропорції, що й споживання ресурсів. Виробнича функція
характеризується зростаючою (спадною) віддачею від збільшен-
ня масштабу виробництва, якщо випуск зростає більшою (мен-
шою) мірою, ніж споживані ресурси. На рис. 4.8 проілюстровано
різні види віддачі від масштабу виробництва.
Зазвичай зростаюча віддача від масштабу чітко виявляється в
енергоємних і фондомістких галузях — металургії, нафтоперероб-
ній, добувній та хімічній промисловостях тощо. У сільському гос-
подарстві, зазвичай, може бути забезпечена ефективна віддача і
малих, і середніх, і великих виробництв, тобто спостерігається
постійний ефект масштабу.
За спадної віддачі від масштабу економічно недоцільно збіль-
шувати розмір підприємства. Прикладом такого «царства малих
підприємств» може слугувати галузь побутового обслуговування
(перукарні, пральні, майстерні по ремонту взуття тощо).






































Рис. 4.8. Різні види віддачі від масштабу на картах ізоквант:
а — постійна віддача; б — спадна віддача; в — зростаюча віддача
У міру того, як розміри підприємства збільшуються, воно сти-
кається як з економією, так і зі збитками, при цьому й те, й те є
результатом зміни масштабу виробництва.
Позитивний ефект масштабу забезпечується за рахунок низки
чинників.
Найважливіше джерело економії на масштабах пов’язане з
неподільністю деяких ресурсів капітального характеру. Багато
видів устаткування конструюються у вигляді параметричних рядів,
тобто з дискретністю за рівнем потужності. При цьому інженер-
ними розрахунками давно виявлено, а практикою багаторазово
підтверджено, що агрегати більшої потужності є економічніши-
ми. Якщо підприємство використовує таке устаткування на номі-
нальну потужність, то воно має економію на масштабах. Якщо ж
умови такі, що потужності істотно недовантажені, то цей самий
фактор стає джерелом збитку.
Наступне джерело економії — спеціалізація і поділ праці, що
давно і добре висвітлено як у працях засновників економічної тео-
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рії (А. Сміта, К. Маркса та ін.), так і в літературі з прикладних
економічних дисциплін. Справді, за збільшення масштабів виро-
бництва можливо врахувати індивідуальні особливості працівників
і закріпити за кожним з них обмежену кількість операцій. У ре-
зультаті знижуються витрати на навчання, ліквідуються втрати
робочого часу, зростає виробіток.
Великі масштаби виробництва дають змогу окупити вкладен-
ня в дороге, високопродуктивне устаткування і передові техноло-
гії, що сприяє зниженню витрат на одиницю продукції.
Збільшення масштабів виробництва веде до економії на обслу-
жувальному персоналі. Закон великих чисел робить число збоїв
більш передбаченим, тому кількість ремонтників завжди зростає
меншою мірою, ніж масштаби виробництва. Аналогічна ситуація
і для інших інфраструктурних підрозділів підприємства: енерго-,
паросилового господарства, транспортного цеху і т. п.
Зазвичай великі обсяги випуску продукції дають змогу органі-
зувати виробництво потоково-масового типу і, як наслідок, ско-
ротити тривалість виробничого циклу, розміри незавершеного ви-
робництва, знизити потреби в обігових коштах. За великих масш-
табів випуску можлива ефективна утилізація відходів основного
виробництва шляхом розвитку побічних видів діяльності. Наре-
шті, велике підприємство має можливість найняти висококваліфі-
кованих керівників і мати економію від застосування їхніх управ-
лінських талантів.
Однак збільшення віддачі від масштабу не може тривати нескін-
ченно. Джерела, що забезпечують швидкіше зростання випуску по-
рівняно зі зростанням обсягу використовуваних ресурсів, рано чи
пізно вичерпуються. У дію вступає постійний, а згодом й негатив-
ний ефект масштабу. За постійного ефекту масштабу підприємство
може забезпечити ринковий попит, якщо він істотно перевищує об-
сяг випуску, за якого позитивний ефект масштабу вичерпує себе,
шляхом створення кількох виробництв оптимального розміру.
Концепція мінімально ефективного масштабу виробництва.
Узагальнення результатів численних емпіричних досліджень да-
ло можливість висунути концепцію мінімально ефективного мас-
штабу (розміру) виробництва (англ. Minimum Efficient Size, MES).
MES являє собою найменший обсяг випуску продукції, за якого
підприємство може мінімізувати довгострокові середні витра-
ти. На рис. 4.9 наведено можливі типи кривих довгострокових
середніх витрат (англ. Long Run Average Totat Costs, LRATC)
і відповідні їм MES.













Рис. 4.9. Типи кривих довгострокових середніх витрат
і мінімально ефективний масштаб виробництва: а — постійний ефект
масштабу; б — зростаючий ефект масштабу різко змінюється спадним;
в — зростаючий тривало діючий ефект масштабу змінюється спадним;
г — спадний ефект масштабу виявляється за невеликих обсягів випуску;
д — зростаючий ефект масштабу змінюється постійним; е — зростаючий
ефект масштабу змінюється постійним, потім спадним
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У разі, коли зростаючий ефект масштабу досить швидко виче-
рпує себе і різко змінюється спадним або коли спадний ефект ма-
сштабу виявляється починаючи з невеликих обсягів випуску,
MES чітко виявлений (рис. 4.9, б, г). Галузь представлятиметься
певною кількістю підприємств приблизно одного розміру. До цієї
категорії галузей потрапляють швейна, взуттєва, деякі підприєм-
ства агропромислового комплексу.
За ситуації, коли явно виражена тенденція зниження витрат у
міру зростання обсягів випуску, а точка, починаючи з якої вияв-
ляється спадний ефект масштабу, дещо віддалена (рис. 4.9, в), га-
лузь представлятиметься невеликою кількістю великих підпри-
ємств. До таких галузей належать металургійна, автомобільна,
аерокосмічна та інші галузі важкої промисловості, а також деякі
підприємства легкої промисловості, що виробляють стандартизо-
вану продукцію масового попиту.
На думку багатьох економістів, мінімально ефективний розмір
виробництва визначає максимально можливу кількість ефектив-
но функціонуючих підприємств, необхідних для задоволення рин-
кового попиту.
Показник мінімально ефективного масштабу виробництва
може визначатися в натуральному вимірі, а також як відношення
MES до місткості ринку або галузевого обсягу випуску, тобто у
відсотках або частках одиниці.
У табл. 4.10 наведено мінімально ефективні розміри підпри-
ємств, визначені на основі даних обстеження представницьких га-
лузей семи промислово розвинених країн світу, а також частка (у
відсотках) підприємств MES у національному попиті США.
Як видно з даних таблиці, в більшості галузей і виробництв
підприємство мінімально ефективних розмірів задовольняє лише
частину ринкового попиту.
В інших випадках навіть одне підприємство не в змозі цілком
скористатися ефектом масштабу, оскільки розмір ринкового по-
питу менший за ефективний розмір підприємства. У такому разі
для підвищення ефективності діяльності й повного завантаження
виробничих потужностей ефект масштабу поєднують з ефек-
том розмаїття, під яким розуміють економію, що досягається в
процесі розширення асортименту товарів і послуг.
Ефект розмаїття виявляється тоді, коли сукупні витрати у разі
виробництва двох або кількох видів продукції менші, ніж сукупні
витрати на виробництво кожного з них окремо, тобто
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Таблиця 4.10
МІНІМАЛЬНО ЕФЕКТИВНИЙ РОЗМІР ПІДПРИЄМСТВА1




Пивоварна промисловість 4,5 млн барелей на рік 3,4
Виробництво цигарок 36 млрд штук на рік 6,6
Бавовняні та синтетичні тканини 37,5 млн кв. ярдів на рік 0,2
Виробництво фарб 10 млн амер. галонів на рік 1,4
Нафтопереробка 200 тис. барелей сирої нафтина день 1,9
Шкіряне взуття 1 млн пар на рік 0,2
Цемент 7 млн 376-фунтових барелейна рік 1,7
Виробництво сталі 4 млн тонн на рік 2,6
Виробництво холодильників 800 тис. одиниць на рік 14,1
Виробництво автомобільних аку-
муляторів 1 млн одиниць на рік 1,9
________
1 Запозичено з частковою адаптацією з: Шерер Ф., Росс Д. Структура отраслевых
рынков: Пер. с англ. — М.: ИНФРА-М, 1997. — С. 110.
Багатопродуктова економія на масштабі — це результат дії
двох сил: однопродуктової економії на масштабі та економії на
розмаїтті.
4.4. КОНТРОЛЬНІ ПИТАННЯ ТА ЗАВДАННЯ
ДЛЯ САМОПЕРЕВІРКИ ЗНАНЬ
Контрольні питання
1. Дати визначення поняття «управлінське рішення»; назва-
ти основні різновиди рішень в операційному менеджменті.
2. Дати визначення поняття «прийняття рішення»; розкри-
ти сутність інтуїтивної та раціональної технологій прийняття
рішень.
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3. Класифікувати середовища прийняття управлінських рі-
шень за критерієм ступеня невизначеності інформації про ситу-
ацію прийняття рішення.
4. У чому полягає сутність економіко-математичного моде-
лювання операційної діяльності? Які основні різновиди економі-
ко-математичних моделей?
5. Охарактеризувати основні моделі (задачі) дослідження опе-
рацій; виділити сфери їх застосування в управлінні операційною
діяльністю бізнесової організації.
6. Якими є часові періоди функціонування підприємства як
мікросистеми?
7. Що показує виробнича функція? Якими є основні різновиди
виробничих функцій?
8. Сформулювати правило спадної віддачі змінного фактора
виробництва. Як його можна застосувати при обґрунтуванні
управлінських рішень щодо збільшення чи зменшення обсягів ви-
пуску продукції?
9. Постійна, спадна та зростаюча віддача від масштабу та
її відображення у функціях виробництва та витрат.
10. У чому полягає сутність концепції мінімально ефективно-
го випуску? Як її можна використовувати для обґрунтування
розміру виробництва?
Завдання для самоперевірки знань
Із відповідей, запропонованих до кожного пункту наведеного
тесту, вибрати правильну (одну чи кілька).
1. У вузькому розумінні прийняття рішень розглядається лише як:
а) процес підготовки рішення;
б) процес вибору кращого рішення з численних альтернатив;
в) процес реалізації рішення.
2. Етап діагностування проблеми в раціональній технології
прийняття управлінських рішень має такі підетапи:
а) виявлення та опис проблемної ситуації;
б) вибір найкращого варіанта рішення;
в) збирання інформації щодо проблеми;
г) установлення мети вирішення проблемної ситуації;
д) опрацювання критеріїв прийняття рішення.
3. Економіко-математичне моделювання є різновидом:
а) матеріального моделювання;
б) ідеального моделювання;
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в) формалізованого моделювання;
г) неформалізованого моделювання.
4. Часовий період функціонування підприємства як мікроси-
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Реалізацію операційної функції здійснює основна підсистема
операційної системи організації (або ж підсистема перетворен-
ня, або трансформаційна підсистема). Призначення інших підси-
стем — робити все, аби підсистема перетворення функціону-
вала стабільно у нормативному режимі, виробляючи продукцію
чи надаючи послуги зовнішнім щодо організації споживачам.
Планування та контролювання роботи підсистеми перетво-
рення здійснює підсистема управління — саме на неї припада-
ють обов’язки зі збирання інформації про поточний перебіг подій
у виробництві, встановлення виробничих цілей і завдань, розроб-
лення тактичних та оперативних планів щодо їх реалізації, та,
що найголовніше, активне втручання у процеси виконання пла-
нів і досягнення поставлених цілей шляхом контролювання та
регулювання всіх подій, що відбуваються в трансформаційній
підсистемі.
Планування та контролювання роботи підсистеми перетво-
рення становлять левову частку обов’язків операційних мене-
джерів організації, які займаються проблемами поточного управ-
ління. Тож розглянемо докладніше, що входить до складу плану-
вання та контролю реалізації операційної функції організації.
5.1. ПЛАНУВАННЯ ОПЕРАЦІЙНОЇ ДІЯЛЬНОСТІ:
ЗАГАЛЬНА ХАРАКТЕРИСТИКА
Цілі та принципи планування. Планування є найважливішою
з функцій операційного менеджменту. У планах відображуються
всі прийняті у сфері виробництва/операцій управлінські рішення,
містяться обґрунтовані розрахунки обсягів виробництва продукції
(надання послуг), наводиться економічна оцінка витрат і ресурсів
Частина ІІ. Управління поточним функціонуванням операційної системи148
та кінцевих результатів виробництва. Виробниче планування являє
собою процес встановлення або уточнення та конкретизації вироб-
ничих цілей організації загалом та структурних підрозділів її опе-
раційної системи, встановлення засобів їх досягнення, термінів і по-
слідовності реалізації, визначення потреб і розподілу ресурсів.
Виробничий план містить вказівки:
— які завдання мають бути розв’язаними;
— хто має розв’язувати те чи те завдання;
— у які терміни мають здійснюватися ті чи ті дії;
— які ресурси слід виділити для розв’язання того чи того за-
вдання.
Головними цілями виробничого планування є:
• забезпечення цілеспрямованого розвитку організації загалом
та її операційної системи;
• перспективна орієнтація та своєчасне розпізнавання про-
блем розвитку підприємства;
• координація діяльності структурних підрозділів і працівни-
ків операційної системи організації;
• створення об’єктивної бази для ефективного контролю ви-
робництва;
• стимулювання трудової активності працюючих;
• інформаційне забезпечення системи управління.
Під час складання планів керівники всіх ланок управління ви-
значають загальну програму дій, встановлюють участь кожного
підрозділу, відділу чи працівника у виробничій діяльності, об’єд-
нують окремі частини плану в єдину систему, координують робо-
ту всіх розробників планів та опрацьовують рішення щодо спільної
лінії поведінки в процесі виконання прийнятих планів. Основою
для розроблення зведеного плану та вибору лінії поведінки, єди-
ної для всіх виконавців, слугують принципи планування, серед
яких основними є:
— принцип необхідності, чи обов’язковості, планування, який
означає, що будь-яка діяльність, перш ніж почнеться її здійснен-
ня, має бути спланованою. Питання про необхідність планування
в організації навіть не повинно поставати, оскільки відсутність
планів має своїми наслідками тривалі вагання, помилковість чи
необґрунтованість рішень, що приймаються, зайві витрати тощо.
Тобто наявність програм і планів дій (простих чи складних, стис-
лих чи розгорнутих, розроблених у розрахунку на довгий чи ко-
роткий термін) є беззаперечною необхідністю;
— принцип безперервності, — відповідно до якого процес
планування повинен мати систематичний, послідовний та постій-
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ний характер, а плани, що розробляються, — безперебійно над-
ходити один одному на зміну. Безперервність процесу плануван-
ня передбачає і поступовий перехід від стратегічних планів до
тактичних, а від тактичних — до оперативних;
— принцип єдності, який наголошує на системному характері
планування та вимагає взаємного узгодження планів усіх вироб-
ничих і функціональних підрозділів — будь-які зміни у планах
одного з підрозділів обов’язково мають бути врахованими та ві-
дображеними в усіх інших планах;
— принцип оптимальності — передбачає вибір найкращого
варіанта з кількох можливих альтернатив на всіх етапах плану-
вання; критеріями оптимальності різних планів можуть виступати
мінімальні: трудомісткість, матеріаломісткість, часова тривалість
виконуваних робіт, собівартість продукції тощо;
— принцип точності — відповідно до цього принципу різні
за характером плани мають розроблятися з адекватним ступенем
деталізації — при розробленні стратегічних і довгострокових
планів цілком можливо обмежуватися узагальненим визначенням
цілей та здійсненням наближених розрахунків, тоді як оператив-
не та короткострокове планування потребує визначення планових
показників із високим ступенем точності;
— принцип гнучкості — наголошує на тому, що плани не по-
винні бути директивно жорсткими; вони мають розроблятися таким
чином, аби за будь-яких змін у зовнішньому середовищі органі-
зації (активізація конкурентів, поява нових технологій, стихійні
лиха чи інші обставини) в них можна було б внести відповідні
корективи; задля цього до будь-якого плану закладаються певні
резерви (часу, коштів, потужностей тощо);
— принцип ефективності — вимагає розроблення такого ва-
ріанта плану виробництва продукції та надання послуг, за якого
при наявних ресурсних обмеженнях та існуючих організаційно-
технічних умовах його реалізація забезпечить отримання найбіль-
шого економічного ефекту (максимально можливого прибутку,
мінімально можливих витрат ресурсів на виробництво одиниці
продукції тощо).
Види та методи планування операційної діяльності. Зміст
основних процедур планування полягає в обробленні та переда-
ванні різноманітної інформації, яка надає кількісні та якісні харак-
теристики явищам і процесам, що відбуваються в операційній си-
стемі організації. У планових розрахунках зазвичай оперують кі-
лькісними характеристиками, що зводяться в систематизовану
Частина ІІ. Управління поточним функціонуванням операційної системи150
певним чином сукупність показників. Характеристики, що не
мають кількісних значень, а лише дають якісні ознаки стану чи
процесу, використовують у плануванні виробництва значно рід-
ше — разом із показниками вони виконують завдання економіч-
ного діагностування. Методичний апарат планування діяльності
підприємства є надзвичайно багатим. Одну з найпоширеніших
класифікацій методів планування наведено в табл. 5.1.
Таблиця 5.1
КЛАСИФІКАЦІЯ МЕТОДІВ ПЛАНУВАННЯ
Класифікаційна ознака Метод планування
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Залежно від мети, періоду, змісту планування, а також за іншими
класифікаційними ознаками виокремлюють різновиди планування,
наведені в табл. 5.2.
Розглянемо докладніше основні з різновидів виробничого пла-
нування.
У процесі стратегічного планування здійснюється визначен-
ня головних цілей підприємства та формування стратегії їх досяг-
нення, формулювання ключових завдань розвитку, з’ясування
потреб у ресурсах, необхідних для реалізації вибраної стратегії,
розподіл ресурсів за стратегічними напрямами.
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Таблиця 5.2
КЛАСИФІКАЦІЯ ВИДІВ ВИРОБНИЧОГО ПЛАНУВАННЯ
















Планування з постійним плановим горизонтом
Планування зі змінним плановим горизонтом
Рівень планування
Планування діяльності операційної системи
загалом
Планування діяльності окремого підрозділу
Планування діяльності окремого виконавця
У ході тактичного планування визначаються засоби досяг-
нення стратегічних цілей; тактичні плани, що розробляються на
рівні операційної системи, включають рішення щодо річних обсягів
виробництва продукції, матеріально-технічного забезпечення ви-
робництва, рівня запасів і ступеня залучення субпідряду тощо.
Основним призначенням оперативного планування є визна-
чення конкретних шляхів реалізації тактичних планів; оперативні
плани завжди мають вузьку спрямованість, розробляються з ви-
соким ступенем деталізації, характеризуються великим розмаїт-
тям застосовуваних прийомів і методів.
Довгострокове планування має на меті розроблення планів,
що охоплюють відносно великі проміжки часу (до п’яти років, а
інколи й більше).
Середньострокові плани розробляються, як правило, у розрахун-
ку на один рік, хоча, залежно від масштабів і специфіки діяльності
фірми, вони можуть охоплювати періоди від 6 до 18 місяців.
Короткострокове планування передбачає розроблення пла-
нів, термін реалізації яких не перевищує одного року, при цьому
найбільш поширеними є плани на період від одного до десяти
робочих днів.
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Хоча одним з основних принципів планування є принцип не-
перервності, тим не менше на практиці досить часто застосову-
ється дискретний підхід, згідно з яким процес планування має пере-
ривчастий характер. Задля наочності розглянемо дискретне пла-
нування на умовному прикладі.
Перед плановим відділом підприємства поставлено завдання
розробити план з виробництва продукції на наступний календар-
ний рік з поквартальною розбивкою. Процес розроблення плану
буде розпочато у чітко визначений термін (наприклад, у ІІІ квар-
талі поточного року); завершиться він також у точно визначе-
ний термін (наприклад, наприкінці ІV кварталу поточного року).
І, власне, на цьому планова робота припиняється. Розроблений
план матиме директивний характер; він не буде переглядатися
чи корегуватися жодним чином протягом періоду, на який роз-
рахована його реалізація. Поновлення планового процесу відбу-
деться аж через рік, коли постане питання щодо розроблення
плану на наступний період. Графічна інтерпретація ситуації
подана на рис. 5.1.
Умовні позначення:
— момент розроблення плану;
— горизонт планування
I кв. II кв. III кв. IV кв.
1 рік
IV кв.I кв. II кв. III кв.
I кв. II кв. III кв. IV кв.
1 рік
IV кв.I кв. II кв. III кв.
Рис. 5.1. Дискретне, або переривчасте, планування
(плановий горизонт — постійний)
Дискретне планування має свої переваги, і передусім це —
економія на коштах, що їх потребує організація планової роботи
у неперервному режимі. Але є і дуже великий мінус — якщо цей
підхід застосовуватиме організація, що функціонує у турбулент-
ному зовнішньому середовищі, то великим є ризик припинення її
існування взагалі. І це цілком природно, оскільки динаміка зов-
нішніх змін достатньо швидко (можливо у IV кварталі, а може й
раніше — у ІІІ чи ІІ, ба навіть у І кварталі) перетворить розроб-
лений план, за яким вже здійснює роботу операційна система, на
красиву, але абсолютно нереалістичну конструкцію, яка не відпові-
дає вимогам ситуації і яку лишається тільки відправити до сміттєво-
Розділ 5. Планування та контроль реалізації операційної функції організації 153
го кошика. А оскільки планову роботу за дискретним підходом буде
поновлено лише для розроблення плану на наступний період, весь
залишок часу нинішнього року організація працюватиме не за пла-
ном, а просто навмання, що є неприпустимим.
Неперервний підхід до організації процесу планування гарантує
постійну наявність актуальних і реалістичних планів. При цьому
неперервність аж ніяк не означає, що плановий процес триває день і
ніч, не зупиняючись ані на хвилину, а плановий відділ весь час ви-
дає все нові та найновіші плани, які відміняють усі попередні. Це
абсолютно не так — неперервність процесу планування передбачає
дещо інше. Задля наочності розглянемо неперервне планування на
такому прикладі.
Перед плановим відділом підприємства поставлено завдання
розробити план з виробництва продукції на наступний календар-
ний рік з поквартальною розбивкою. Процес розроблення плану
буде розпочатий у чітко визначений термін (наприклад, у ІІІ ква-
рталі поточного року); завершиться він також у чітко визначе-
ний термін (наприклад, наприкінці ІV кварталу поточного року).
План виробничої діяльності на наступний рік з розбивкою на I, II,
III та IV квартали буде розроблено.
Але на цьому плановий процес не припиниться. Вже у середи-
ні І кварталу розроблятиметься нова версія плану з дотри-
манням все того ж планового горизонту в 1 рік та з тією самою
розбивкою по кварталах; але розроблюваний план охоплювати-
ме вже II, III та IV квартали року, що триває, уточнюючи по-
передній варіант плану, а також I квартал майбутнього календар-
ного року. А у середині ІІ кварталу розроблятиметься третя
версія плану з дотриманням все того ж планового горизонту в
1 рік і з розбивкою по кварталах; ця версія плану вже охоплюва-
тиме III та IV квартали року, що триває, і I та II квартали май-
бутнього календарного року.
Отже, плановий горизонт тривалістю в 1 рік постійно зберіга-
тиметься, плавно зсуваючись уперед. Саме це дало підстави на-
звати зазначений підхід ковзним плануванням. Організація пра-
цюватиме, постійно керуючись актуальними та реалістичними
планами, що враховують усі зміни, які відбуваються в зовніш-
ньому та внутрішньому середовищі її функціонування, а плано-
вий процес набуде справді неперервного характеру. Графічну ін-
терпретацію ситуації наведено на рис. 5.2.
Постійність планового горизонту означає, що весь час здійс-
нюється розроблення планів на один і той самий за тривалістю
період. Графічна ілюстрація планування з постійним плановим
горизонтом, який у наведених вище прикладах становить один
рік, також подана на рис. 5.1 та 5.2.
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I кв. II кв. III кв. IV кв.
1 рік
IV кв.I кв. II кв. III кв.
I кв. II кв. III кв. IV кв.
1 рік
IV кв.I кв. II кв. III кв.
I кв. II кв. III кв. IV кв.
1 рік
IV кв.I кв. II кв. III кв.
I кв. II кв. III кв. IV кв.
1 рік
IV кв.I кв. II кв. III кв.
Рис. 5.2. Ковзне, або неперервне, планування
(плановий горизонт — постійний)
Планування зі змінним плановим горизонтом зорієнтоване
на розроблення планів кожен раз на різні проміжки часу. Найпо-
ширенішим випадком тут є залишкове планування, яке застосову-
ється у плануванні складних комплексів робіт із чітко визначеними
термінами завершення, тобто плануванні проектів. Залишкове
планування є різновидом ковзного планування, але плановий го-
ризонт тут є не постійним, а весь час скорочуваним (рис. 5.3).
I кв. II кв. III кв. IV кв.
2 роки
IV кв.I кв. II кв. III кв.
I кв. II кв. III кв. IV кв.
1,5 року
IV кв.I кв. II кв. III кв.
I кв. II кв. III кв. IV кв.
1 рік
IV кв.I кв. II кв. III кв.
I кв. II кв. III кв. IV кв.
0,5 року
IV кв.I кв. II кв. III кв.
Рис. 5.3. Залишкове планування (плановий горизонт — скорочуваний)
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5.2. ТАКТИЧНИЙ РІВЕНЬ ПЛАНУВАННЯ
ОПЕРАЦІЙНОЇ ДІЯЛЬНОСТІ
Агреговане планування — загальна характеристика. Так-
тичний рівень планування операційної діяльності знаходить своє
втілення в агрегованому плануванні. Воно перетворює загальні
стратегічні плани та плани використання виробничих потужнос-
тей на річні плани виробництва (хоча, залежно від тривалості
виробничого циклу, плановий горизонт може коливатися від 6 до
18 місяців). Ці плани є більш детальними порівняно зі стратегіч-
ними і враховують чисельність робочої сили, кількість матеріаль-
них запасів, обсяги попиту. У свою чергу, агреговані плани є ос-
новою для формування у подальшому ще більш детальніших
планів — оперативних.
Агреговане планування являє собою процес формування зба-
лансованої по ресурсах виробничої програми підприємства та її
розподілу за окремими календарними періодами і за окремими
структурними підрозділами операційної системи. Термін «агре-
говане» (чи «агрегатне», чи «сукупне»), який застосовується до
цього виду планових розрахунків, вказує на зведений характер
планування виробничої програми.
Реалізація функції «Планування» на рівні виробничої системи
підприємства передбачає, що апарат управління на основі резуль-
татів вивчення потреб ринку у відповідній профілю підприємства
продукції і прийнятого стратегічного плану розвитку до початку
кожного планового року формує виробничу програму випуску
виробів. Розроблена програма має відповідати виробничій потуж-
ності підприємства, найбільш повному та ефективному викорис-
танню наявних і очікуваних надходжень матеріальних, трудових і
фінансових ресурсів.
Склад і процес формування виробничої програми підпри-
ємства. Виробнича програма є складовою плану господарської
діяльності та розвитку підприємства, в якому визначені обсяги ви-
готовлення продукції. Виробнича програма підприємства (план
виробництва продукції, виконання робіт, надання послуг) являє
собою сукупність конкретних завдань щодо обсягу виробництва
продукції визначеної номенклатури та асортименту і належної
якості на певний календарний період (як правило, на один рік).
Планування виробництва продукції, товарів і послуг має бути
зорієнтованим на задоволення конкретних потреб покупців, за-
мовників чи споживачів і тісно пов’язаним із розробленням загаль-
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ної стратегії розвитку підприємства, проведенням маркетингових
досліджень, проектуванням конкурентоспроможності продукції
(послуг), організацією її виробництва і реалізації, а також з виконан-
ням інших функцій та видів внутрішньогосподарської діяльності.
Виробнича програма організації визначає номенклатуру та об-
сяг випуску продукції у натуральному та вартісному вираженні
на черговий рік. Програма формується виходячи з перспективно-
го плану виробництва продукції, розробленого відповідно до
прийнятої стратегії розвитку організації (підприємства).
Спеціалізація організації (підприємства) на виробництві пев-
них видів продукції і послуг, основні ринки збуту і споживачі ви-
значаються в рамках перспективного планування. Уточнення по-
треби в продукції на плановий період, формування конкретної
номенклатури продукції, встановлення цін здійснюються в рам-
ках річного планування.
Розроблення виробничої програми підприємства в натураль-
ному вираженні охоплює:
• визначення номенклатури (склад продукції за її видами
(найменуваннями)) та асортименту (сукупність різновидів про-
дукції кожного найменування, що різняться за відповідними тех-
ніко-економічними показниками, зокрема за типорозмірами, по-
тужністю, дизайном тощо) продукції;
• розрахунок обсягів виробництва окремих видів продукції у
відповідних натуральних вимірниках;
• розподіл обсягів виробництва по календарних періодах року
(в річному плані);
• обґрунтування запланованих обсягів виготовлення продукції
виробничою потужністю, матеріальними та трудовими ресурсами.
Вартісними показниками виробничої програми є:
— обсяг товарної продукції — являє собою суму обсягів го-
тових виробів, призначених для реалізації замовникам, своєму
капітальному будівництву та непромисловим господарствам; на-
півфабрикатів власного виготовлення та продукції допоміжних і
підсобних господарств, призначених для відпуску на сторону; робіт
промислового характеру, виконаних на замовлення зовнішніх і
внутрішніх споживачів;
— обсяг валової продукції — включає обсяг товарної продук-
ції, зміну залишків незавершеного виробництва протягом розра-
хункового періоду, вартість сировини і матеріалів замовника;
— обсяг чистої продукції — являє собою обсяг товарної про-
дукції, з вартості якої виключають матеріальні та прирівнювані
до них витрати;
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— обсяг реалізованої продукції — визначається на основі об-
сягу товарної продукції з урахуванням зміни залишків нереалізо-
ваних виробів на кінець розрахункового періоду.































Діючі ціни на продукцію
та послуги







Рис. 5.4. Процес формування виробничої програми підприємства
Розроблення річного плану виробництва передбачає:
• визначення основної цілі операційної/виробничої діяльності
підприємства та його окремих підрозділів на плановий період;
• визначення обсягів і термінів виробництва продукції, робіт і
послуг із зазначенням конкретних кількісних та якісних показни-
ків по всій номенклатурі;
• розрахунок виробничої потужності підприємства, цехів і діль-
ниць, що підтверджує її збалансованість з річними обсягами ви-
робництва, рівновагу попиту та пропозиції;
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• визначення потреби в ресурсах на виконання річної вироб-
ничої програми підприємства та його підрозділів, розрахунок ба-
лансу напівфабрикатів і комплектуючих виробів;
• розподіл робіт по основних цехах — виконавцях замовлень,
а також термінах виготовлення та поставки продукції на ринок;
• вибір засобів і методів досягнення запланованих показників,
розрахунок обсягів незавершеного виробництва, коефіцієнтів за-
вантаження технологічного обладнання та виробничих площ;
• обґрунтування методів і форм організації виробництва запла-
нованих товарів, робіт, послуг і контролю виконання планів ви-
робництва та реалізації продукції.
Запроектована і відображена у плані підприємства виробнича
програма має бути економічно обґрунтованою. Це означає її узго-
дженість (з огляду на можливість виконання) з необхідними вироб-
ничими потужностями підприємства, трудовими, матеріальними
та інвестиційними ресурсами. Тому розроблення програми має су-
проводжуватися розрахунками завантаження виробничого устатку-
вання і площ. У разі потреби проектуються заходи щодо підвищен-
ня пропускної спроможності окремих цехів, приймаються рішення
про виробничу кооперацію або вносяться зміни до первісного ва-
ріанта програми і відповідно корегується план збуту продукції.
Варто мати на увазі, що обсяг виробництва за програмою, як
правило, має бути нижчим за виробничу потужність. Резервуван-
ня виробничої потужності дає змогу забезпечити повне і своєчас-
не виконання зобов’язань з постачання продукції за збоїв у вироб-
ництві, оперативно збільшувати обсяг виробництва за сприятли-
вої ринкової кон’юнктури, швидко освоювати виробництво нової
продукції.
В окремих випадках чинниками, що лімітують, можуть вияви-
тися наявність кваліфікованих кадрів або обмеження можливого
постачання окремих видів матеріалів чи напівфабрикатів компле-
ктуючих виробів. За таких умов програма має бути перевірена на
потребу в дефіцитних видах ресурсів.
Під оптимальною виробничою програмою розуміється про-
грама, забезпечена збутом, найбільшою мірою відповідна структурі
ресурсів організації й така, що забезпечує досягнення найкращих
результатів за прийнятим критерієм. Як критерій оптимальності
найчастіше застосовується максимум одержуваного прибутку,
як обмежувальні умови — наявні виробничі ресурси: устаткування,
робоча сила, матеріали. Мінімальний випуск виробів може ви-
значатися укладеними контрактами на постачання продукції. Як
орієнтир при встановленні мінімального випуску конкретного
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виду продукції доцільно використовувати критичний обсяг про-
дажу — мінімально необхідний обсяг виробництва (продажу) ви-
робу, що забезпечує його беззбитковість. Вибір критерію оптималь-
ності та обмежувальних умов визначається конкретною виробни-
чою ситуацією і завданнями організації у плановому періоді.
При включенні виробу до виробничої програми враховуються
такі чинники:
• наявність платоспроможного попиту;
• наявність конкурентних переваг організації (налагоджена тех-
нологія, сучасне устаткування; кваліфікований персонал; стійкі
зв’язки з постачальниками ресурсів або споживачами продукції;
можливість використовувати дешеві ресурси і т. п.);
• вплив на стратегічний потенціал організації.
Потреба в продукції організації на плановий період уточню-
ється на основі досліджень ринку, контрактів, прямих зв’язків зі
споживачами, попередніх угод з ними.
На підставі потреби по кожній позиції прийнятої до виробництва
номенклатури продукції складається попередній план збуту (по-
стачання) продукції для формування первісного варіанта вироб-
ничої програми. При цьому обсяг виробництва виробу в нату-
ральному вираженні в загальному випадку визначається за фор-
мулою
,ЗЗ внкскл.почскл.поствир NNN ++−=
де вирN  — обсяг виробництва виробу в натуральному вира-
женні;
постN  — обсяг постачання виробу в натуральному вираженні;
почскл.З  — залишки даних виробів на складі готової продукції
на початок планового періоду (розраховуються як очікувані: на
підставі фактичних залишків виробів на момент розрахунку, а та-
кож прогнозу їх виробництва і відвантаження з моменту розраху-
нку до початку планового періоду);
кскл.З  — залишки даних виробів на складі готової продукції
на кінець планового періоду (встановлюються залежно від про-
гнозу збуту продукції в наступному плановому періоді);
внN  — кількість виробів для внутрішнього споживання.
Окремі випадки формування виробничої програми. Існують
ситуації, коли загальний підхід до формування виробничої про-
грами зазнає певних змін. Розглянемо деякі з цих ситуацій.
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Випадок № 1 — недостатнє завантаження виробничих по-
тужностей підприємства. Як правило, виторг від реалізації про-
дукції має цілком покривати її собівартість і приносити прибуток,
достатній для нормальної діяльності підприємства. Однак в умовах
спаду споживчого попиту можливі ситуації, коли тимчасово до-
цільно виробляти і нерентабельну продукцію. Рішення з цього пи-
тання приймається за сукупністю кількісних і якісних критеріїв.
Кількісний критерій — величина маржинального доходу по
кожному нерентабельному виду продукції. Маржинальний дохід
на одиницю виробу визначається як різниця між ціною і змінни-
ми витратами. З погляду фінансових результатів від реалізації
продукції за недостатнього завантаження виробничих потужнос-
тей доцільно виробляти всі вироби, по яких маржинальний дохід
є позитивною величиною.
Якісні критерії: з одного боку, додатковий випуск продукції в
період спаду дає змогу зберегти кваліфіковані кадри; з другого —
необхідно проаналізувати, чи не призведе тимчасова реалізація
виробів за ціною, нижчою від собівартості, до зниження майбут-
ніх ринкових цін і до скорочення доходів організацій у перспек-
тиві. Крім того, варто з’ясувати, як відіб’ється зняття з виробниц-
тва конкретного виду продукції на реалізації інших виробів.
Випадок № 2 — обмеження щодо певного виду ресурсів.
Можлива ситуація, коли попит на продукцію організації переви-
щує її виробничі можливості, при цьому дефіцитним виявляється
один із ресурсів (наприклад, пропускна спроможність устаткування,
наявність кваліфікованих кадрів, можливість одержання комплек-
туючих виробів і т. п.).
Формування програми, що забезпечує максимальний прибу-
ток за наявності одного обмежувального чинника, виконується за
таким алгоритмом:
1) розраховується величина маржинального доходу на одини-
цю обмежувального чинника (наприклад, на одну машино-годину
роботи устаткування) по кожному виду продукції;
2) усі види продукції ранжуються в порядку зменшення мар-
жинального доходу на одиницю обмежувального чинника. Поря-
док розташування виробів відповідає їхній пріоритетності для
включення в програму;
3) до виробничої програми включається перший виріб в обсязі
повної потреби і розраховується невикористаний залишок за об-
межувальним чинником. Потім включається наступний за пріо-
ритетом виріб і т. д., допоки обсяг обмежувального чинника не
буде вичерпаний;
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4) у сформовану програму можуть бути внесені корективи з
урахуванням якісних чинників, наприклад необхідності комплекс-
ного виконання замовлень постійних клієнтів.
Випадок № 3 — циклічність коливань ринкового попиту на
продукцію. Це ситуація, для якої характерною є відсутність
сформованого заздалегідь портфеля замовлень на продукцію
(відсутні держзамовлення, замовлення інших підприємств, уста-
нов, бізнесових організацій) і формування плану виробництва
продукції/надання послуг відбувається виключно на основі прог-
нозу ринкового попиту. Слід зауважити, що на практиці переваж-
на більшість фірм малого бізнесу, сервісних організацій діють
саме в таких умовах.
Попит на товари, як правило, не є стабільним протягом певних
проміжків часу, найчастіше він коливається, тобто змінюється
циклічно. Найпоказовішими чинниками, що зумовлюють цикліч-
ні коливання попиту, можна визначити такі:
• сезонність — так, наприклад, навесні та на початку літа різ-
ко зростає попит на сонцезахисні окуляри, літній одяг і взуття,
товари для туризму та занять водними видами спорту, на послуги
туроператорів, що займаються організацією літнього відпочинку,
тощо. А через кілька місяців на зміну цьому сплескові приходить
зростання пропозиції та обсягів продажу як теплого одягу та
взуття, так і товарів для занять зимовими видами спорту (сноубор-
ди, ковзани, лижі). Ця тенденція, безперечно, може вважатися за-
гальною для всіх країн, але лише Північної півкулі нашої плане-
ти, тоді як для країн Південної півкулі ситуація змінюється з точ-
ністю до навпаки. Ще один приклад впливу сезонності на дина-
міку попиту можна навести виходячи з характеру захворювань
людини, притаманного тій чи тій порі року: взимку найпошире-
нішими є грип і гострі респіраторні захворювання, і відповідно,
зростає попит на антипростудні ліки, тоді як улітку найзапитані-
шими стають засоби проти шлункових розладів;
• терміни початку та закінчення навчального року — на перший
погляд, це не дуже суттєвий чинник впливу, але сьогодні хай не
переважна, проте дуже значна кількість українських родин має у
своєму складі дітей шкільного віку або студентів. Тому початок на-
вчального року, що припадає на 1 вересня, зумовлює у липні та,
особливо, серпні-вересні суттєве зростання попиту на зошити, олі-
вці, ручки й інші вкрай різноманітні шкільні, або, як заведено їх
ще називати, канцелярські чи офісні товари (багаторічна вітчизняна
традиція організовувати у цей період так звані шкільні базари під-
тверджує справедливість виділення і цього чинника);
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• традиції, що історично склалися у певній країні або у певному
суспільному осередку, відзначати ті чи ті визначні дні (як радісні,
так і скорботні) та свята. Якщо орієнтуватися на українські реалії,
то серед найулюбленіших на одному з перших місць стоїть свят-
кування Нового року, наслідком чого є різке підвищення в грудні
попиту, зокрема, на шампанське і — в останні роки ця тенденція
виявляє себе дедалі більше — на феєрверки. А як не назвати най-
важливіше для українських християн свято Великодня, прихід
якого суттєво збільшує попит на такі продукти харчування, як
борошно та яйця, що пов’язано з традицією випікати до цього дня
та святити паски. Вельми суттєво позначається на попиті на пар-
фуми, прикраси та квіти (й на гаманцях чоловіків!) святкування
дня 8-го Березня тощо.
Усі наведені приклади стосуються споживацьких товарів,
зокрема товарів короткострокового користування (одяг, взуття,
зошити тощо) і товарів із разовим характером споживання (ліки,
продукти харчування). Саме на цих прикладах найбільш наочною
є циклічність коливань попиту протягом достатньо невеликого
часового періоду (один рік).
Такі самі тенденції можна виділити і стосовно попиту на про-
дукцію виробничо-технічного призначення. Вплив сезонності
показово простежується на попиті на:
— продукцію сільськогосподарського машинобудування;
— послуги будівельних компаній;
— товари для ремонту будівель, споруд, квартир.
Можна навіть зробити припущення, що програми технічного
переозброєння великих промислових підприємств і зумовлені ними
закупівлі відповідної техніки (верстати, устаткування, обладнан-
ня) намагаються розводити у часі з періодом відпусток ключових
працівників підприємства, що також впливає на динаміку попиту
на складну, з довготривалим терміном служби, техніку.
Конкретні тривалості короткострокових циклів коливань по-
питу (а залежно від галузі, специфіки продукції та ринку цей пе-
ріод може охоплювати не точно один рік, а коливатися від 6 до
18 місяців), рівні максимуму та мінімуму попиту (його точні пікові
та спадні значення) протягом одного циклу та стійкість динаміки
визначаються, як правило, емпіричним шляхом на базі поперед-
ніх спостережень за поведінкою попиту та застосування класич-
них процедур маркетингових досліджень і ринкового аналізу.
Системи планування виробництва сучасних промислових під-
приємств мають враховувати циклічність динаміки споживацьких
вподобань й або якось прилаштовуватися до них, мінімізуючи додат-
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кові витрати, що неминуче виникають при цьому, або планувати
виробничу діяльність не зважаючи на коливання попиту, але тоді
миритися з можливими збитками чи ймовірними втратами доходів.
Існують дві так звані чисті1 стратегії організації виробничої
діяльності за умов циклічних коливань попиту (інакше кажучи —
стратегії планування місячних обсягів виробництва продукції упро-
довж річного циклу коливань попиту):
1) стратегія «Постійний обсяг виробництва»;
2) стратегія «Змінний обсяг виробництва».
Стратегія постійного обсягу виробництва (за іншою на-
звою — стратегія вирівнювання завантаження виробничих по-
тужностей) може бути реалізована у двох варіантах.
Перший варіант передбачає, що рівень виробництва завжди
постійний і відповідає усередненому попиту. Це означає, що мі-
сячний обсяг виробництва дорівнює прогнозному річному обсягу
продажу, поділеному на 12 (графічне зображення наведено на
рис. 5.5). При цьому попит інколи буває нижчим за обсяги вироб-
ництва — і тоді підприємство збільшує запаси готової продукції;
в інший період попит перевищує виробництво, і ця різниця по-
кривається за рахунок створених раніше запасів готової продукції.
Саме тому цей варіант дістав назву стратегії згладжування.





                    — попит;
— виробництво                    
Рис. 5.5. Чиста стратегія «Постійний обсяг виробництва»
(у версії «Стратегія згладжування»)
                     
1 Ці стратегії називаються «чистими», оскільки кожна з них передбачає свій індиві-
дуальний підхід до розв’язання проблем планування виробництва, зумовлених змінами
обсягів попиту. Теоретично кожна з цих стратегій підходить для розроблення плану ви-
робництва будь-якої операційної системи, проте в реальних ситуаціях формування виро-
бничої програми та її розподіл за календарними періодами здійснюється шляхом комбі-
нування «чистих» стратегій, оскільки фактичні обмеження, що накладаються парамет-
рами системи (наприклад, рівень виробничої потужності чи можливість формування запасів)
роблять більш вигідною роботу в так званих гібридних, або комбінованих, стратегіях.
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Переваги цього підходу до організації поточної виробничої
діяльності:
— стабільність і безперебійність функціонування операційної
системи протягом року;
— відсутність витрат, пов’язаних зі змінами рівня виробництва;
— відсутність необхідності формувати надлишкові потужнос-
ті для покриття вимог попиту у пікові періоди.
Недоліком є необхідність формувати та утримувати запаси
готової продукції у періоди спаду попиту, що спричиняє виник-
нення таких додаткових витрат, як витрати на зберігання запа-
сів, витрати, що можуть виникнути внаслідок псування про-
дукції в процесі її зберігання, а також може призвести до того,
що значний обсяг коштів буде виведений з обігу.
Стосовно невиробничої сфери, тобто фірм, які займаються на-
данням послуг, можна зауважити, що ця стратегія дуже рідко ви-
користовується ними на практиці, оскільки її реалізація у сфері
сервісу пов’язана з відмовою в обслуговуванні споживачів у пе-
ріоди пікового попиту (можливо — з пропозицією надання послуги
пізніше, у період спадного попиту), що має своїм наслідком не
лише втрати продажу, а й, що найгірше, втрату ділової репутації
даної сервісної фірми.
Другий варіант (рис. 5.6) передбачає, що рівень виробництва
також є завжди постійним, але відповідає не середньорічному, а
мінімальному обсягу продажу (тобто — обсягу продажу у непікові
періоди), тоді як у пікові періоди додаткове виготовлення основ-
них вузлів або комплектуючих виробів замовляється у третіх фірм.
Саме тому цей варіант стратегії постійного обсягу виробництва
дістав назву стратегії субпідряду.





                    — попит;
— виробництво                    
Рис. 5.6. Чиста стратегія «Постійний обсяг виробництва»
(у версії «Стратегія субпідряду»)
Розділ 5. Планування та контроль реалізації операційної функції організації 165
Головними перевагами цього підходу є:
— стабільність роботи операційної системи підприємства;
— гарантованість реалізації всього обсягу виробленої продук-
ції, при цьому не виникає витрат на створення запасів готової
продукції та їх зберігання, до того ж, що є вельми важливим,
кошти підприємства не виводяться з обігу;
— зниження додаткових витрат на виконання плану, оскільки
зникає необхідність утримувати надлишкове устаткування;
— немає потреби змінювати рівень виробництва — і немає
пов’язаних із цим витрат.
Головні недоліки:
— вартість роботи субпідрядників (мається на увазі як вар-
тість самих виробів, так і вартість їх замовлення, транспортуван-
ня та контролю якості) може виявитися вищою за вартість їх ви-
робництва самим підприємством;
— незалучення субпідряду призводить до втрат продажу,
неотримання прибутку, втрати клієнтів і ділової репутації під-
приємства.
Субпідряд на сьогодні дуже поширений, оскільки мало які
компанії можуть дозволити собі самостійно виробляти все, що їм
необхідно. Вибір рішення про те, що слід віддати на субпідряд, а
що виробляти самому підприємству, визначається передусім оці-
нюванням сумарних додаткових витрат, хоча слід зважати і на
деякі інші чинники. Наприклад, деякі виробничі процеси підпри-
ємства можуть відноситися до розряду конфіденційних (особливо
це стосується операцій, що забезпечують унікальний рівень якос-
ті продукції).
Стратегія змінного обсягу виробництва (за іншою назвою —
стратегія погоні за попитом) передбачає, що рівень виробницт-
ва кожного місяця орієнтовно дорівнює прогнозу продажу (тобто
виробляється стільки ж, скільки прогнозується до продажу) (гра-
фічне подання — рис. 5.7). У деяких галузях така стратегія є єди-
но можливою до використання — саме так організовують свою
поточну діяльність майже всі фірми сфери сервісу, але і вироб-
ничі підприємства інколи змушені діяти аналогічно. Наприклад,
підприємства, що виробляють меблі під замовлення клієнтів,
змушені виробляти те, що вимагає клієнт, і до тих термінів, коли
замовнику це необхідно. Такі підприємства не можуть запасати
свою продукцію (послуги) і повинні виробляти їх лише тоді, коли
на них є попит.
У цьому разі підприємство повинно мати потужності, до-
статні для задоволення попиту в пікові періоди. Деякі фірми
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змушені в очікуванні пікового попиту наймати нових додатко-
вих працівників і навчати їх, а потім скорочувати персонал,
коли цей період закінчується. Іноді для покриття пікових на-
вантажень робітники працюють понаднормово, підприємству
доводиться вводити додаткові зміни тощо, тоді як у періоди
спаду попиту фірми змушені оплачувати години простоїв пра-
цівників.





                    — попит;
— виробництво                    
Рис. 5.7. Чиста стратегія «Змінний обсяг виробництва»
(«Стратегія переслідування»)
Перевагою другої «чистої» стратегії, яка може бути названа
стратегією переслідування, є те, що запаси готової продукції
зведено до мінімуму, оскільки товари виробляються лише тоді,
коли на них є попит.
Для підприємств, що працюють на замовлення клієнта, ця
стратегія у більшості випадків буде найкращою і, швидше за все,
єдино можливою. За цього варіанта організації виробничої діяль-
ності надлишкова кількість ресурсів, розрахованих на пікові на-
вантаження (основний недолік методу), покривається збільшен-
ням обсягів продажу і виконаних замовлень. На додачу до цього
для згладжування коливань попиту можуть використовуватися
різноманітні маркетингові заходи, зокрема зниження цін у пері-
оди низького попиту.
Комбінована стратегія являє собою певне сполучення «чис-
тих» стратегій. Як видно з вищевикладеного, реалізація кожного
з варіантів «чистих» стратегій пов’язана з виникненням додатко-
вих витрат на утримання устаткування та його переналагоджен-
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ня, на найом і звільнення персоналу, на утримання запасів, опла-
ту годин простоїв працівників та їхньої понаднормової роботи, на
субпідрядні замовлення тощо. У разі використання комбінованої
стратегії основне завдання підприємства — відшукати таку ком-
бінацію, сумарні витрати за якою були б мінімальними (при цьо-
му, звісно, мають забезпечуватися досягнення поставлених цілей
та необхідний рівень якості продукції).
На рис. 5.8 наведено графічну інтерпретацію одного з можли-
вих варіантів комбінованих планів. Спочатку попит задовольня-
ється з перевищенням (при цьому формується деякий обсяг резерв-
них запасів готової продукції), потім —зі зростанням попиту —
відбувається збільшення обсягів випуску, а у період пікового
споживання використовується стратегія постійного обсягу вироб-
ництва при задоволенні попиту продукцією із запасів, створених
раніше, та, можливо, із залученням субпідряду.





                    — попит;
— виробництво                    
Рис. 5.8. Комбінована стратегія
(можлива версія сполучення «чистих» стратегій)
ЗАДАЧА З РОЗВ’ЯЗКОМ —
ФОРМУВАННЯ ПЛАНУ ВИРОБНИЦТВА ПРОДУКЦІЇ
Вихідні умови. Операційний менеджер має у своєму розпоря-
дженні інформацію щодо очікуваного агрегованого попиту на
продукцію фірми на наступні вісім місяців року, який становить
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14 200 од. Орієнтовний розподіл попиту по місяцях на цей період
такий (табл. 5.3):
Таблиця 5.3
ОЧІКУВАНИЙ ПОПИТ НА ПРОДУКЦІЮ ФІРМИ









Розглядаються три можливих варіанти організації майбутньої
операційної діяльності фірми в цих умовах.
За варіантом А передбачається: щомісячний обсяг виробниц-
тва відповідає обсягу попиту; збільшення або зменшення обсягу
виробництва супроводжується відповідним звільненням чи най-
манням додаткового персоналу. Витрати, пов’язані з наймом до-
даткового персоналу, становлять 5000 грн на кожні 100 од. зростан-
ня обсягу випуску продукції; витрати, пов’язані зі звільненням
персоналу, — 7500 грн на кожні 100 од. скорочення обсягу випуску
продукції. За базу (100 %-ву чисельність) при здійсненні розра-
хунків слід прийняти ситуацію березня, коли обсяг виробництва
становив 1600 од.
За варіантом Б передбачається: встановити місячний обсяг
виробництва продукції на рівні 1400 од., що відповідає рівню мі-
німального попиту, а різницю між обсягами виробництва та обся-
гами попиту компенсувати за рахунок залучення субконтракту.
Додаткові витрати становитимуть 75 грн на кожну одиницю про-
дукції, що вироблятиметься на стороні.
За варіантом В передбачається: місячний обсяг виробництва
встановлюється на рівні середнього за відповідний період попиту;
чисельність працівників залишається незмінною; субконтракт
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не залучатиметься; різниця між обсягами попиту та виробництва
компенсуватиметься за рахунок зміни рівня запасів готової про-
дукції.
Розробити календарні плани виробництва за кожним із варіантів;
визначити, з якими додатковими витратами пов’язана реаліза-
ція кожного з можливих варіантів організації поточної опера-
ційної діяльності; виходячи з критерію мінімізації сукупних
додаткових витрат прийняти рішення щодо оптимальної лінії
поведінки фірми.
Довідкова інформація:
— місячні витрати зберігання запасів — 20 грн за одиницю;
— втрати продажу через нестачу готової продукції на складі —
100 грн на одиницю;
— залишки від продажу березня — 200 од. готової продукції
на складі;
— витрати, пов’язані з втратами робочого часу, можна не вра-
ховувати.
Розв’язок
1-й крок. Аналіз можливих варіантів організації майбутньої
операційної діяльності підприємства, який дає змогу дійти вис-
новку, що:
— варіант А відповідає другій «чистій» стратегії планування
виробництва — це стратегія змінного обсягу виробництва (або,
коректніше, стратегія гонитви за попитом);
— варіант Б відповідає першій «чистій» стратегії планування
виробництва — це стратегія постійного обсягу виробництва (ко-
ректніше — стратегія вирівнювання завантаження виробничих
потужностей) у версії стратегії субпідряду;
— варіант В також відповідає першій «чистій» стратегії пла-
нування виробництва — це стратегія постійного обсягу виробницт-
ва, але у версії стратегії згладжування;
— жоден із варіантів, запропонованих для розгляду, не перед-
бачає використання комбінованої стратегії.
2-й крок. Розрахунок витрат, пов’язаних з реалізацією варіан-
та А — щомісячний обсяг виробництва має відповідати обсягу
попиту; збільшення або зменшення обсягу виробництва супрово-
джується відповідним звільненням чи найманням додаткового
персоналу (розрахунок подано у табл. 5.4).
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Таблиця 5.4
РОЗРАХУНОК ДОДАТКОВИХ ВИТРАТ, ЩО СУПРОВОДЖУЮТЬ
























Березень н.в. 1600 — — —
Квітень 1400 1400 – 200 7500 × 2 = 15 000 —
Травень 1600 1600 + 200 — 5000 × 2 = 10 000
Червень 1800 1800 + 200 — 5000 × 2 = 10 000
Липень 1800 1800 — — —
Серпень 2200 2200 + 400 — 5000 × 4 = 20 000
Вересень 2200 2200 — — —
Жовтень 1800 1800 – 400 7500 × 4 = 30 000 —
Листопад 1400 1400 – 400 7500 × 4 = 30 000 —
Разом 14 200 14 200 × 75 000 40 000
Висновок:
1. Відповідно до варіанта А організації операційної діяльності,
що відповідає стратегії гонитви за попитом, календарний план
виробництва є таким (табл. 5.5):
Таблиця 5.5
КАЛЕНДАРНИЙ ПЛАН ВИРОБНИЦТВА (ВАРІАНТ А)
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2. Додаткові витрати виникають унаслідок звільнення зайвого
чи наймання додаткового персоналу, а також через зберігання на
складі протягом усіх восьми місяців 200 од. готової продукції, що
лишилася від березневого продажу. Додаткові витрати становлять:
75 000 грн — на скорочення чисельності персоналу;
40 000 грн — на збільшення чисельності персоналу;
32 000 грн — на зберігання 200 од. готової продукції на складі:
(20 грн × 200 од. × 8 міс. = 32 000 грн).
3. Сумарні додаткові витрати становлять:
75 000 + 40 000 + 32 000 = 147 000 грн.
3-й крок. Розрахунок витрат, пов’язаних з реалізацією варіан-
та Б — місячний обсяг виробництва продукції встановлюється на
рівні 1400 од., що відповідає мінімальному попиту, а різниця між
обсягами виробництва та обсягами попиту компенсується за ра-
хунок залучення субконтракту (розрахунок наведено у табл. 5.6).
Таблиця 5.6
РОЗРАХУНОК ДОДАТКОВИХ ВИТРАТ, ЩО СУПРОВОДЖУЮТЬ














Квітень 1400 1400 0 0 × 75 = 0
Травень 1600 1400 200 200 × 75 = 15 000
Червень 1800 1400 400 400 × 75 = 30 000
Липень 1800 1400 400 400 × 75 = 30 000
Серпень 2200 1400 800 800 × 75 = 60 000
Вересень 2200 1400 800 800 × 75 = 60 000
Жовтень 1800 1400 400 400 × 75 = 30 000
Листопад 1400 1400 0 0 × 75 = 0
Разом 14 200 11 200 3000 3000 × 75 = 225 000
Висновок:
1. Відповідно до варіанта Б організації операційної діяльності,
що відповідає стратегії вирівнювання завантажування потужностей
за рахунок використання субпідряду, календарний план вироб-
ництва є таким (табл. 5.7):
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Таблиця 5.7
КАЛЕНДАРНИЙ ПЛАН ВИРОБНИЦТВА (ВАРІАНТ Б)









2. Додаткові витрати виникають унаслідок залучення субпід-
ряду, а також за рахунок зберігання на складі протягом усіх во-
сьми місяців 200 од. готової продукції, що лишилася від березне-
вого продажу. Додаткові витрати становлять:
225 000 грн — на виробництво 3000 од. продукції за субконт-
рактом;
32 000 грн — на зберігання 200 од. готової продукції на складі:
(20 грн × 200 од. × 8 міс. = 32 000 грн).
3. Сумарні додаткові витрати становлять:
225 000 + 32 000 = 257 000 грн.
4-й крок. Розрахунок витрат, пов’язаних з реалізацією варіан-
та В — щомісячний обсяг виробництва встановлюється на рівні
середнього за відповідний період попиту; чисельність працівни-
ків залишається незмінною; субконтракт не залучатиметься; різ-
ниця між обсягами попиту та виробництва компенсуватиметься
за рахунок зміни рівня запасів готової продукції.
При цьому спочатку слід визначити місячний обсяг виробниц-
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Потім здійснюються відповідні розрахунки (табл. 5.8).
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Таблиця 5.8
РОЗРАХУНОК ДОДАТКОВИХ ВИТРАТ, ЩО СУПРОВОДЖУЮТЬ






























Квітень 1400 1775 +375 200
** + 375 =
= 575
575 × 20 =
= 11 500 —
Травень 1600 1775 +175 575 + 175 == 750
750 × 20 =
= 15 000 —
Червень 1800 1775 –25 750 –  25 == 725
725 × 20 =
= 14 500 —
Липень 1800 1775 –25 725 – 25 == 700
700 × 20 =
= 14 000 —
Серпень 2200 1775 – 425 700 – 425 == 275
275 × 20 =
= 5500 —
Вересень 2200 1775 – 425 275 – 425 == –150*** —
Жовтень 1800 1775 –25 0 – 25 == –25*** —
(150 + 25) ×
× 100 =
= 17 500
Листопад 1400 1775 +375 0 + 375 == 375
375 × 20 =
= 7500 —
Разом 14 200 14 200 — — 68 000 17 500
________
* станом на кінець кожного місяця;
** 200 од. — запас готової продукції, наявний на складі станом на 1 квітня;
*** від’ємне значення вказує на те, що реально на складі немає готової продукції; для
спрощення розрахунків вважаємо, що кількість одиниць готової продукції на складі до-
рівнює 0.
Висновок:
1. Відповідно до варіанта В організації операційної діяльності,
що відповідає стратегії вирівнювання завантажування потужнос-
тей (у версії стратегії згладжування), календарний план виробни-
цтва є таким (табл. 5.9):
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Таблиця 5.9
КАЛЕНДАРНИЙ ПЛАН ВИРОБНИЦТВА (ВАРІАНТ В)









2. Додаткові витрати виникають унаслідок формування запа-
сів готової продукції та їх зберігання на складі, а також через не-
відповідність реальних обсягів продажу продукції у вересні та
жовтні обсягам наявного попиту. Додаткові витрати становлять:
68 000 грн — витрати на зберігання запасів готової продукції
на складі;
17 500 грн — втрати продажу через відсутність запасів готової
продукції.
3. Сумарні додаткові витрати становлять:
68 000 + 17 500 = 85 500 грн.
5-й крок. Загальний висновок: спираючись на дані, отримані в
результаті розрахунків додаткових витрат, виникнення яких су-
проводжує реалізацію кожного з варіантів організації операційної
діяльності:
— варіант А — 147 000 грн;
— варіант Б — 257 000 грн;
— варіант В — 85 500 грн,
перевагу слід віддати варіанту В — щомісячний обсяг вироб-
ництва 1775 од. з компенсацією різниці між обсягами попиту та ви-
робництва за рахунок формування (у період спаду попиту) та ви-
користання (у період підйому попиту) запасу готової продукції.
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5.3. ОПЕРАТИВНЕ ПЛАНУВАННЯ ТА КОНТРОЛЬ
ОПЕРАЦІЙНОЇ ДІЯЛЬНОСТІ
Система оперативного управління операційною діяльністю.
Класичні, нерозривно пов’язані між собою функції менеджменту
«Планування» та «Контролювання» на оперативному рівні інтег-
руються в системі оперативного управління операційною діяль-
ністю (виробництвом).
Змістом оперативного управління є:
— оперативне планування, в процесі котрого здійснюється
встановлення місця (підрозділ операційної системи, дільниця,
робоче місце), часу (квартал, місяць, декада, зміна), обсягів та
черговості виконання робіт, надання послуг, виготовлення товарів
(або складальних одиниць чи деталей);
— оперативне контролювання (диспетчерування) — охоплює
облік фактичного перебігу операційного процесу, визначення від-
хилень від встановленого плану та регулювання, здійснюване з
метою ліквідації наслідків небажаних відхилень і забезпечення
своєчасного досягнення цілей операційної діяльності.
Оперативне управління виробництвом має на меті:
1) спрямовувати діяльність операційної системи на виконання
поставлених перед нею завдань;
2) підтримувати стабільне функціонування операційної системи,
своєчасно діагностуючи та усуваючи відхилення, що виникають.
Конкретними завданнями, що вирішуються в процесі опера-
тивного управління виробництвом, є:
— забезпечення виконання виробничої програми;
— ефективне використання устаткування, площ, персоналу;
— мінімізація рівня внутрішньовиробничих запасів;
— мінімізація тривалості виробничого циклу;
— мінімізація часу очікування клієнта тощо.
Оперативне управління операційною діяльністю (виробниц-
твом) являє собою складну організаційно-планову систему, до
якої входять функціональна, елементна та організаційна під-
системи.
Функціональний розподіл визначає коло функцій, які має ви-
конувати система оперативного управління. Такими функціями є:
— керівництво як процес прийняття рішень;
— планування як процес визначення лінії поведінки об’єкта
управління для досягнення певної мети;
— облік як процес контролювання, аналізу та вияву відхилень
від заданої планами лінії поведінки об’єкта;
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— регулювання як процес локалізації відхилень, що виникають,
і дотримання визначеної лінії поведінки.
Поелементний розподіл визначає основні елементи, з яких
складається система оперативного управління. В елементному
відношенні залежно від рівня оперативного управління (органі-
зація в цілому, підрозділ, дільниця) система змінюється:
— за складом і кваліфікацією управлінського персоналу;
— за математичним забезпеченням завдань планування вироб-
ництва;
— за складом і кількістю комплексів технічних засобів, що
використовуються;
— за складом календарно-планових нормативів;
— за характером планово-облікових одиниць;
— за складом і змістом планово-облікової документації;
— за характером і напруженістю інформаційних потоків.
Організаційний розподіл визначає побудову системи управління.
В організаційному аспекті система оперативного управління
здійснює свої функції через:
— виробничо-диспетчерський відділ (на рівні підприємства);
— виробничо-диспетчерське бюро (на рівні цеху);
— планово-управлінський персонал (на рівні виробничої діль-
ниці).
Оперативне планування операційної діяльності. У процесі
оперативного планування встановлюється:
— на яких робочих місцях, дільницях, в яких підрозділах опе-
раційної системи,
— в яких обсягах,
— в які терміни,
— в якій черговості
мають виконуватися ті чи ті операції з виготовлення продукції або
надання послуг відповідно до виробничої програми підприємства.
Система оперативного управління включає такі види плану-
вання, як об’ємне та календарне. В процесі об’ємного планування
відбувається розподіл річної виробничої програми підприємства
в об’ємному (трудовому) та натуральному вираженні між цехами
і дільницями (на квартал чи на місяць) відповідно до наявних
трудових і матеріальних ресурсів. Календарне планування є
продовженням і розвитком об’ємного; об’єктом планування тут є
окремі вироби, складальні вузли, деталі, детале-операції. Кален-
дарне планування базується на календарно-планових нормативах
і планово-облікових одиницях.
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Календарно-планові нормативи — це інструменти взаємної
ув’язки календарних планів, узгодження роботи взаємозв’язаних
робочих місць, дільниць і підрозділів, а також забезпечення ефек-
тивного використання устаткування та персоналу. Основними
календарно-плановими нормативами є:
— розміри та ритми партій деталей, складальних одиниць і
виробів;
— тривалість виробничих циклів;
— випередження запуску та випуску партій деталей і складаль-
них одиниць;
— заділи та нормативи незавершеного виробництва.
Планово-облікова одиниця — це прийнята в організації для
цілей планування облікова одиниця робіт. Склад планово-обліко-
вих одиниць є найважливішою характеристикою системи оператив-









що входять до різних
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Рис. 5.9. Планово-облікові одиниці, що визначають
тип системи оперативного планування
За охопленням операційного процесу в просторі оперативне
планування поділяється на міжцехове та внутрішньоцехове. При-
значенням міжцехового планування є встановлення цехам взаємо-
узгоджених виробничих завдань і забезпечення їх виконання; воно
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включає розроблення календарно-планових нормативів і складан-
ня місячних та внутрішньомісячних оперативних програм для
цехів. Внутрішньоцехове планування включає складання місяч-
них завдань для дільниць і розроблення завдань для дільниць на
короткі відрізки часу (декада, тиждень, доба, зміна).
Графік Гантта — інструмент планування та контролю опера-
ційної діяльності. Ідея, висунута американським дослідником ор-
ганізації виробництва Генрі Ганттом і впроваджена ним у практику
управління ще на початку ХХ ст., була, на перший погляд, дуже
простою. Г. Гантт запропонував графічно, з використанням часової
шкали, фіксувати фактичне виконання робіт і порівнювати його з
плановим. За такого підходу всі розбіжності між планом і фактом
набувають наочного характеру, з’являється можливість визначення
вузьких місць у виробничому процесі, виникає база для з’ясування
причин відхилень від графіка. Практична цінність графіка Гантта
полягає в тому, що він робить можливим не лише контроль «вихо-
ду», а й контролювання власне процесу виробництва.
Графік Гантта завдяки своїй ефективності та простоті порів-
няно з будь-яким іншим управлінським інструментом, відомим до
нього, став одним з найпоширеніших засобів планування та конт-
ролювання поточної операційної діяльності.
Графік Гантта (або діаграма Гантта, або стрічкова діагра-
ма) — це графічне зображення плану виконання комплексу робіт
протягом певного періоду. Він є різновидом стовпчастих діаграм.
Діаграма Гантта являє собою відрізки, розміщені на горизонтальній
часовій шкалі; кожен з відрізків відповідає окремій роботі (завдан-
ню). Завдання, що формують план, розміщуються по вертикалі; по-
чаток, кінець і довжина відрізка за шкалою часу відповідають почат-
ку, завершенню та тривалості роботи. Графік Гантта використову-
ється для планування комплексів робіт, представлення поточного
стану виконання робіт, контролю перебігу виробничого процесу.
Графік доволі часто будується у вигляді таблиці, верхня права
частина якої — це розмічена часова шкала (рис. 5.10). Одиниця-




— робочі (або календарні) дні;
— робочі (або календарні) тижні;
— декади;
— місяці тощо.
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Рис. 5.10. Графік Гантта (принциповий вигляд)
По рядках таблиці ліворуч у стовпець позначаються (або/або):
А) роботи, що їх необхідно виконати;
Б) підрозділи, цехи, дільниці, робочі місця (найменування кож-
ної одиниці устаткування або прізвища виконавців, що будуть
задіяними у процесі виконання робіт).
Лівий зріз графіка — це «початок» (це може бути якась конк-
ретна дата чи нульовий момент часу). Смуги, лінії, позначки, що
йдуть праворуч від «початку», несуть різного роду інформацію
(ключ для їх тлумачення — у табл. 5.10). Слід зазначити, що
умовні позначення, які наносяться на графік, є дуже різноманіт-
ними; планові служби різних підприємств і фірм формують для
себе індивідуальні набори позначок і піктограм. Але вважається,
що надмірна перевантаженість графіка різноманітною другоряд-
ною інформацією може обмежити їхні можливості реєструвати та
показувати перебіг виконання робіт.
Таблиця 5.10
ГРАФІЧНІ ПОЗНАЧЕННЯ, ЩО НАЙЧАСТІШЕ





Час, зарезервований для збільшення гнучкості плану
E Прискорити
Причини простоїв:
M — відсутність матеріалу
P — відсутність енергії
T — неготовність інструменту
R — ремонт і технічне обслуговування
Двома найвживанішими варіантами графіка Гантта є заван-
тажувальний графік і графік планування робіт.
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У верхній частині завантажувального графіка нанесено часо-
ву шкалу, а рядки відповідають одиницям устаткування або робо-
чим місцям. По суті, графік резервує час, потрібний для виконан-
ня на різноманітних верстатах або робочих місцях кожної з робіт.
Користуючись графіком, можна проаналізувати фактичний рі-
вень виконання плану виробництва на певний момент часу, переві-
рити виконання плану за минулий час, а також установити стадію
виконання робіт, завершення яких заплановане на наступні пері-











1) робота Р-284 має випередження на 2 дні; 2) робота J 20 має випередження на
3 дні; 3) робота О 22 має випередження на 5,5 днів; 4) робота М 21 має випередження
на 1 день; 5) до закінчення роботи R65 лишилося 2 дні, запізнення на 3 дні через
відсутність матеріалів; 6) до закінчення роботи P-285 лишився 1 день, запізнення
на 1 день; 7) до закінчення роботи Т10-X лишилося 2 дні, відставання на 4 дні через
відсутність матеріалів; необхідно прискорити.
Р-284 R65 X(ст.)-102Т X(*)-101
V-8032 Р-284 R65 M










R86 R M21 A-13Т
Верстат Робочі дні Поточна дата
Рис. 5.11. Завантажувальний графік Гантта
Поточна дата позначена символом «▼» і відповідною вер-
тикальною лінією; у такий спосіб на графіку відокремлено минулий
і майбутній час. Зазираючи вперед, можна побачити роботи, що
виконуватимуться. Планування робіт на майбутнє зводиться до
резервування за ними певного часу роботи того чи того верстата,
що робить неможливим призначення для виконання на ньому ін-
шої роботи. Оскільки графіки такого роду регулярно переглядають-
ся, час, призначений для тієї чи тієї роботи, може бути зміненим,
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якщо це поліпшить календарний план. Між роботами передбаче-
но невеликі перерви, з урахуванням тривалості дрібного поточ-
ного ремонту, відхилень в оцінках продуктивності та її коливань,
a також часу для переналагоджування обладнання.
Графік планування робіт являє собою схему, що описує, в
якій послідовності і в які терміни мають виконуватися окремі ро-
боти в рамках певного замовлення чи проекту. Так, якщо йдеться
про планування процесу виробництва продукції, то графік Гантта
наочно відображуватиме послідовність операцій з виготовлення
деталей та складальних вузлів, попереднього та кінцевого скла-
дання, контролю якості, випробувань тощо. На рис. 5.12 наведено
















































Рис. 5.12. Діаграма планування складання
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Характерною ознакою процесу розроблення таких графіків є
планування «від кінця до початку», а також виділення «провідної
лінії» — ланцюжка взаємозв’язаних послідовно виконуваних опе-
рацій, який має найбільшу тривалість з усіх інших і визначає
тривалість виробничого циклу.
ЗАДАЧА З РОЗВ’ЯЗКОМ — ПОБУДОВА ГРАФІКА ГАНТТА
(ВИЗНАЧЕННЯ ПОСЛІДОВНОСТІ ВИКОНАННЯ РОБІТ
ТА РОЗРОБЛЕННЯ КАЛЕНДАРНОГО ПЛАНУ)
Вихідні умови. Розробити графік Гантта щодо виконання за-
мовлення «Виготовлення приладу ВК-12». Інформацію, необхід-
ну для здійснення допоміжних розрахунків, та схему складання
приладу наведено нижче (рис. 5.13, табл. 5.11). Крім того, відомо,
що: тривалість випробувань готового приладу — 5 днів; термін
представлення виробу замовнику — 20 грудня 2007 р.; режим
роботи підприємства — однозмінний, два вихідних дні.
С1
Д3Д1 Д2 Д4 Д5
ВК-12
Рис. 5.13. Схема складання приладу ВК-12
Таблиця 5.11
ЧАС, НЕОБХІДНИЙ ДЛЯ ЗДІЙСНЕННЯ ОПЕРАЦІЙ
З ВИГОТОВЛЕННЯ ПРИЛАДУ
Найменування операції Шифр Тривалість(робочі дні)
1. Складання приладу ВК-12 ВК-12 5
2. Виготовлення складальної одиниці № 1 С-1 4
3. Виготовлення деталі № 1 Д-1 5
4. Виготовлення деталі № 2 Д-2 6
5. Виготовлення деталі № 3 Д-3 3
6. Виготовлення деталі № 4 Д-4 4
7. Виготовлення деталі № 5 Д-5 10
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Розв’язок
1-й крок. Перш ніж здійснювати побудову календарного гра-
фіка, є сенс побудувати графік виробничого циклу виготовлення
приладу (або так звану циклограму), оскільки це значно спростить
процес календарного планування. При побудові графіка викорис-
товується часова шкала з поділом по робочих днях. Доречніше
будувати графік, використовуючи підхід «від кінця до початку»
(рис. 5.14).


















Рис. 5.14. Графік виробничого циклу виготовлення приладу
2-й крок. Потім необхідно збудувати календарний графік,
тобто прив’язатися до конкретної часової шкали, враховуючи ви-
хідні та святкові дні. З огляду на те, що термін представлення ви-
робу замовнику — 20 грудня 2007 р., всі роботи завершуються за
планом 19 грудня.
Якщо здійснювати побудову графіка Гантта за підходом «від
кінця до початку», то він матиме вигляд, як це подано на
рис. 5.15. У разі ж побудови графіка Гантта «від початку до кін-
ця» його вигляд відповідатиме рис. 5.16. Обидві версії графіка є
правильними, оскільки вони не заперечують вимогам, сформу-





























































































































































































































































































































































































































































































































Розділ 5. Планування та контроль реалізації операційної функції організації 185
Частина ІІ. Управління поточним функціонуванням операційної системи186
Планування черговості виконання робіт. Як би не прагнули
та не намагалися виробничі та сервісні організації встановлювати
в процесі оперативного планування обсяги виробництва на рівні
обсягів попиту, але якщо попит циклічно коливається — завжди
виникатимуть черги в періоди його зростання та вільні потужності
в періоди спаду. Тобто завжди актуальною лишатиметься про-
блема встановлення пріоритетності виконуваних робіт та управ-
ління чергою. Правильність встановлення пріоритетів оцінюється
ефективністю розробленого календарного плану, що виявляється у:
1) дотриманні термінів, встановлених замовниками або визна-
чених наступними операціями;
2) мінімізації часу очікування клієнтом або предметом праці
початку виконання тієї чи тієї операції;
3) мінімізації простоїв устаткування та робітників;
4) мінімізації обсягів незавершеного виробництва.
З теоретичного погляду проблему встановлення черговості
виконання робіт слід розглядати таким чином: за певний період
часу (період, на який формується календарний план) в операцій-
ній системі мають бути виконані n робіт (тобто оброблено n де-
талей, виготовлено n одиниць продукції, надано n послуг). При
цьому кожна з робіт вимагає здійснення m операцій, послідов-
ність яких чітко встановлена і не може бути зміненою; кожна з
операцій виконується в різних підрозділах операційної системи,
або на різних дільницях, або на різних робочих місцях. У термі-
нах теорії календарного планування ця проблема дістала назву
«Задачі планування n-робіт на m верстатах» або «Задачі n/m».
Розглянемо першою «Задачу n/2», або «Задачу Джонсона»
(за прізвищем спеціаліста, який першим сформулював алгоритм
її розв’язку). Розв’язок задачі Джонсона здійснюється за прави-
лом «найкоротшої операції»; процедура формування оптималь-
ного календарного плану виконання двох операцій для n-деталей
є такою:
1. Усі деталі поділяються на дві групи. Першу групу утворю-
ють деталі, для яких справедливою є умова:
2шт1шт tt < ,
де шт1t  — тривалість виконання першої операції (тривалість
роботи на першому верстаті);
2штt  — тривалість виконання другої операції (тривалість робо-
ти на другому верстаті).
До другої групи потрапляють всі інші деталі.
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2. Процес формування календарного плану починається з об-
роблення першої групи: деталь з найменшим значенням 1штt  ста-
виться в план першою, наступна деталь з найменшим значенням
шт1t  — другою, далі в порядку зростання значення шт1t  формуєть-
ся черга запуску деталей у виробництво.
3. Після того, як перша група буде вичерпана, переходять до
розгляду другої групи деталей. Тут принцип оброблення проти-
лежний — деталь з найменшим значенням 2штt  ставиться в план
останньою, наступна деталь з найменшим значенням 2штt  — пе-
редостанньою, далі в порядку зростання значення шт2t  формуєть-
ся черга запуску деталей у виробництво.
Таким чином, за правилом Джонсона послідовність запуску
деталей формується одночасно з двох кінців черги, при цьому,
якщо найкоротшим є час роботи на першому верстаті, то деталь
потрапляє на початок черги; якщо ж найкоротшим є час роботи
на другому верстаті — деталь потрапляє у кінець черги.
Теоретично складність задач календарного планування зростає зі
збільшенням кількості верстатів, на яких вони мають бути виконані,
але не зі збільшенням кількості деталей. І наступним кроком у під-
вищенні складності задачі календарного планування після «Задачі
n/2» є «Задача n/3», коли дві роботи або більше необхідно виконати
на трьох верстатах у певній послідовності. Оптимальне рішення тут
можна відшукати, якщо слідувати такій процедурі:
1. Спочатку обробляються деталі, для яких виконується умова
).()( шт3шт2шт2шт1 tttt +≤+
Оброблення здійснюється в порядку зростання величини );( шт21шт tt +
2. Потім обробляються деталі, що залишилися, в порядку змен-
шення величини ).( шт32шт tt +
Якщо ж виникає потреба розв’язання задач для випадків, склад-
ніших за n/3, що найчастіше і трапляється на практиці, аналітични-
ми методами пошуку оптимальних рішень скористатися неможли-
во — їх не існує. Причина цього міститься у тому, що навіть якщо
на перший верстат деталі надходитимуть у статичному режимі, за-
дача складання календарного плану перетворюється на динамічну,
і перед верстатами в потоці починають створюватися черги.
Тепер розглянемо найпростіший випадок — «Задачу n/1». Ця
ситуація є дуже поширеною на практиці. Особливе значення
розв’язання проблеми складання календарного плану виконання
n-робіт на одному верстаті (на одному робочому місті, на одній
дільниці, в одному підрозділі операційної системи) має для сервіс-
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них фірм, оскільки черги, що виникають там, утворюються не з
деталей чи складальних одиниць, а з живих людей, які аж ніяк не
бажають витрачати зайвий час на очікування обслуговування.
Прорахунки у складанні оперативних планів роботи тут можуть
призвести до таких фатальних наслідків, як втрата клієнтів через
їхню відмову від послуг даної фірми, псування іміджу фірми та, у
кінцевому підсумку, до втрати прибутків.
Календарний план формується виходячи з черговості вико-
нання робіт, яка встановлюється за одним з таких правил:
1. Правило «найкоротшої операції» (правило SOT — Shortest
Operating Time) — першою до виконання планується робота з
найменшою тривалістю серед усіх наявних; потім серед робіт, що
залишилися, відшукується і другою включається до плану та, що
має найкоротшу тривалість, і т. д.
2. Правило «першим надійшов — першим обслуговується» (пра-
вило FCFS — First Come, First Served, або FIFO — First In, First
Out) — послідовність виконання робіт визначається порядком їх
надходження до операційної системи чи її окремого підрозділу.
3. Правило «останнім надійшов — першим обслуговується»
(правило LCFS — Last Come, First Served, або LIFO — Lust In,
First Out) — виконання останньої за терміном надходження до
операційної системи чи її окремого підрозділу роботи планується
першим, потім до плану включається передостання робота і т. д.;
якщо надходить якась нова робота, то вона одразу потрапляє на
саму верхівку цієї піраміди.
4. Правило «за найранішою датою закінчення» (правило Ddate —
Due Date) — першою до виконання планується робота з найрані-
шою датою закінчення; потім серед робіт, що залишилися, відшу-
кується і другою включається до плану та, що має найближчий
термін готовності, і т. д.
5. Правило «за найранішою датою початку» (правило SD —
Start Date) — першою до виконання планується робота з найра-
нішою датою початку (для її встановлення слід узяти дату закін-
чення та відрахувати від неї тривалість виконання роботи); потім
серед робіт, що залишилися, відшукується і другою включається
до плану та, що має найраніший термін початку, і т. д.
Це далеко не всі правила визначення пріоритетів у вирішенні
завдання календарного планування робіт. Широко вживаними на
практиці є такі підходи до формування черги на обслуговування:
• постійний клієнт — першим в роботу;
• більша ціна — першим в роботу;
• більшій штраф за спізнення — першим в роботу;
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• більша ймовірність браку — першим в роботу;
• більші втрати від пролежування — першим в роботу;
• більшій запас часу — у кінець черги.
Але існує математично строге доведення того, що для випадку
планування n-робіт на одному верстаті правило «найкоротшої
операції» дає найкращий результати за такими критеріями, як «За-
гальна тривалість потоку» (визначається сумуванням часу очіку-
вання на початок роботи та часу виконання роботи), «Усереднене
запізнення», «Середня тривалість перебування роботи в потоці», «Се-
редня тривалість очікування» та ін. Це просте правило є настільки
ефективним, що його визнають за наріжний камінь розв’язання
проблеми визначення послідовності виконання робіт в цілому.
ЗАДАЧА З РОЗВ’ЯЗКОМ —
ВИЗНАЧЕННЯ ПОСЛІДОВНОСТІ ВИКОНАННЯ РОБІТ
І РОЗРОБЛЕННЯ КАЛЕНДАРНОГО ПЛАНУ(ЗАДАЧА
ПЛАНУВАННЯ n-РОБІТ НА ОДНОМУ ВЕРСТАТІ)
Вихідні умови. У червні 2007 р., у період підготовки до про-
ведення чергової виборчої кампанії (вибори до Верховної Ради
України), підприємство «Оперполіграф» отримало від різних по-
літичних партій та блоків чотири замовлення на друкування агіта-
ційних матеріалів (табл. 5.12). Необхідно визначити порядок ви-
конання замовлень і сформувати календарний план роботи під-
приємства. При цьому слід враховувати, що:
1) специфіка агітаційних матеріалів вимагає використання ін-
дивідуальних друкарських форм, а виробничі потужності підпри-
ємства обмежені, через що одночасне виконання двох чи більше
замовлень неможливе;
2) усі роботи можуть розпочатися лише з 21 червня, оскільки ре-
монт друкарського устаткування буде завершений тільки 20 червня;
3) режим роботи підприємства на період усієї передвиборчої кам-
панії — однозмінний, сім робочих днів на тиждень без вихідних і свят.
Таблиця 5.12
ВИХІДНІ ДАНІ ДЛЯ РОЗРАХУНКІВ




Термін, до якого замовлення
має бути виконане
1 3 28 червня (кінець робочого дня)
2 4 26 червня (кінець робочого дня)
3 2 27 червня (кінець робочого дня)
4 6 29 червня (кінець робочого дня)
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Розв’язок
1-й крок. Аналіз вихідних умов, який дає змогу інтерпретува-
ти ситуацію як «задачу n/1», тобто як проблему планування по-
слідовності виконання n робіт (у даному разі — чотирьох), що
виконуються на одному робочому місці (у даному разі як робоче
місце виступає вся операційна система підприємства «Оперпо-
ліграф»).
2-й крок. Формування послідовності виконання замовлень за
правилом «найкоротшої операції»: першим планується виконання
замовлення № 3, що має найменшу тривалість (2 дні); другим —
замовлення № 1, що має тривалість виконання 3 дні; потім у ро-
боту планується запустити замовлення № 2, що має тривалість
виконання 4 дні; останнім планується виконання замовлення № 4
з тривалістю роботи 6 днів.

























































№ 2 4 26.06 Запізненняна 3 дні
№ 4 6 29.06 Запізненняна 6 днів
Рис. 5.17. Календарний план (сформований за правилом
«найкоротшої операції»)
Загальна тривалість потоку (час очікування на початок роботи +
+ час виконання замовлення):
2 + 5 + 9 + 15 = 31 (дн.).
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Усереднене запізнення:
(0 + 0 + 3 + 6) : 4 = 9 : 4 = 2,25 (роб. дн.).
Середня тривалість перебування роботи в потоці:
31 : 4 = 7,75 (дн.).
3-й крок. Формування послідовності виконання замовлень за
правилом «першим надійшов — першим обслуговується»: замо-
влення включаються до плану в порядку їх надходження. Кален-





















































№ 2 4 26.06 Запізненняна 1 день
№ 3 2 27.06 Запізненняна 2 дні
№ 4 6 29.06 Запізненняна 6 днів
Рис. 5.18. Календарний план (сформований за правилом
«першим надійшов — першим обслуговується»)
Загальна тривалість потоку (час очікування на початок роботи +
+ час виконання замовлення):
3 + 7 + 9 + 15 = 34 (дн.).
Усереднене запізнення:
(0 + 1 + 2 + 6) : 4= 9 : 4 = 2,25 (роб. дн.).
Середня тривалість перебування роботи в потоці:
34 : 4 = 8,5 (дн.).
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4-й крок. Формування послідовності виконання замовлень за
правилом «останнім надійшов — першим обслуговується»: замов-
лення включаються до плану в порядку, зворотному їх надхо-






















































№ 3 2 27.06 Запізненняна 1 день
№ 2 4 26.06 Запізненняна 6 днів
№ 1 3 28.06 Запізненняна 7 днів
Рис. 5.19. Календарний план (сформований за правилом
«останнім надійшов — першим обслуговується»)
Загальна тривалість потоку (час очікування на початок роботи +
+ час виконання замовлення):
6 + 8 + 12 + 15 = 41 (дн.).
Усереднене запізнення:
(0 + 1 + 6 + 7) : 4 = 14 : 4 = 3,5 (роб. дн.).
Середня тривалість перебування роботи в потоці:
41 : 4 = 10,25 (дн.).
5-й крок. Формування послідовності виконання замовлень за
правилом «найранішої дати закінчення»: першим планується ви-
конання замовлення № 2, що має дату готовності 26.06; другим —
замовлення № 3, що має бути завершене до кінця робочого дня
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27.06; потім в роботу планується запустити замовлення № 1,
що має бути завершене до кінця робочого дня 28.06; останнім
планується виконання замовлення № 4 з терміном готовності


























































№ 1 3 28.06 Запізненняна 1 день
№ 4 6 29.06 Запізненняна 6 днів
Рис. 5.20. Календарний план (сформований за правилом
«найранішої дати закінчення»)
Загальна тривалість потоку (час очікування на початок роботи +
+ час виконання замовлення):
4 + 6 + 9 + 15 = 34 (дн.).
Усереднене запізнення:
(0 + 0 + 1 + 6) : 4 = 7 : 4 = 1,75 (роб. дн.).
Середня тривалість перебування роботи в потоці:
34 : 4 = 8,5 (дн.).
6-й крок. Формування послідовності виконання замовлень за
правилом «найранішої дати початку» вимагає допоміжної дії —
визначення дат початку виконання замовлень (табл. 5.13).
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Таблиця 5.13













1 3 28 червня(кінець робочого дня)
26 червня
(початок робочого дня)
2 4 26 червня(кінець робочого дня)
23 червня
(початок робочого дня)
3 2 27 червня(кінець робочого дня)
26 червня
(початок робочого дня)
4 6 29 червня(кінець робочого дня)
24 червня
(початок робочого дня)
Першим планується виконання замовлення № 2, що має дату
початку виконання робіт 23.06; другим — замовлення № 4, вико-
нання якого має бути розпочате 24.06; потім в роботу планується
запустити замовлення № 3, виконання якого має бути розпочате
26.06; останнім планується виконання замовлення № 1 із термі-
ном початку робіт також 26.06.






















































№ 4 6 29.06 Запізненняна 1 дні
№ 3 2 27.06 Запізненняна 5 днів
№ 1 3 28.06 Запізненняна 7 днів
Рис. 5.21. Календарний план (сформований за правилом
«найранішої дати початку»)
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Загальна тривалість потоку (час очікування на початок роботи +
+ час виконання замовлення):
4 + 10 + 12 + 15 = 41 (дн.).
Усереднене запізнення:
(0 + 1 + 5 + 7) : 4 = 13 : 4 = 3,25 (роб. дн.).
Середня тривалість перебування роботи в потоці:
41 : 4 = 10,25 (дн.).
7-й крок. Аналіз результатів розрахунків, який дає змогу дій-
ти висновку, що:
1. За всіх п’яти варіантів календарного плану тривалість без-
посередньої роботи з виготовлення поліграфічної продукції є не-
змінною і становить 15 робочих днів.
2. Показники «Загальна тривалість потоку» (час очікування на
початок роботи + час виконання замовлення), «Усереднене запіз-
нення» та «Середня тривалість перебування роботи в потоці» за
різними варіантами календарного плану є різними. Найкращі по-
казники відповідають плану робіт, розробленому на базі правила
«найкоротшої операції», що підтверджує справедливість тверджен-
ня: «Для випадку планування n-робіт на 1-му верстаті правило
«найкоротшої операції» дає найкращий результат».
ЗАДАЧА З РОЗВ’ЯЗКОМ — ВИЗНАЧЕННЯ
ПОСЛІДОВНОСТІ ВИКОНАННЯ РОБІТ
І РОЗРОБЛЕННЯ КАЛЕНДАРНОГО ПЛАНУ
(ЗАДАЧА ПЛАНУВАННЯ n-РОБІТ НА ДВОХ ВЕРСТАТАХ)
Вихідні умови. Задано тривалість виготовлення та оброблення
шістьох деталей (A, B, C, D, E, F) (табл. 5.14). Використовуючи пра-
вило Джонсона, визначити оптимальну послідовність запуску дета-
лей у виробництво та скласти графік виконання робіт.
Таблиця 5.14
ВИТРАТИ ЧАСУ НА ВИКОНАННЯ РОБІТ
Тривалість виготовлення/оброблення (хв)
Деталь
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Розв’язок
1-й крок. Аналіз вихідних умов, який дає змогу інтерпретува-
ти ситуацію як «задачу n/2», тобто як проблему планування по-
слідовності виконання n робіт (у даному разі — шістьох), що ви-
конуються на двох робочих місцях.
2-й крок. Усі деталі розподіляються на дві групи. Першу гру-
пу утворюють деталі, для яких виконується умова шт21шт tt < ; це
деталі B, E, F. Друга група формується з усіх інших деталей; до
неї потрапляють деталі A, C, D.
3-й крок. За алгоритмом Джонсона визначається послідовність
запуску деталей у виробництво. Тобто:
— робота з найкоротшою тривалістю оброблення на першому
верстаті ставиться на початок черги;
— робота з найкоротшим операційним часом виконання на
другому верстаті ставиться у кінець черги.
Сформована послідовність має такий порядок: F—B—E—D—
C—A (табл. 5.15).
Таблиця 5.15
ПОСЛІДОВНІСТЬ ЗАПУСКУ ДЕТАЛЕЙ У ВИРОБНИЦТВО
Тривалість виготовлення/оброблення (хв)
Деталь
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Диспетчерування в системі оперативного управління опе-
раційною діяльністю. Система оперативного управління окрім
об’ємного та оперативно-календарного планування включає такі
складові контрольної функції, як облік і регулювання.
Оперативний облік на міжцеховому рівні має на меті визна-
чення фактичного випуску виробів і зіставлення його з плановим.
У процесі внутрішньоцехового оперативного обліку здійснюють-
ся: облік виконання плану дільницями; облік надходження мате-
ріалів і незавершеного виробництва на дільниці та у цехи; облік
використання устаткування по дільницях; облік виконання діль-
ницями змінно-добових завдань тощо.
Основним призначенням регулювання перебігу виробництва є:
поновлення роботи в «графіку»; ліквідування наслідків збоїв, що,
можливо, відбулися в ході поточної операційної діяльності; зве-
дення до мінімуму втрат, що виникають унаслідок відхилень від
плану. Корегування перебігу виробництва може відбуватися тра-
диційними засобами, коли диспетчер, спираючись на наявний ка-
лендарний графік і черговість виконання робіт, а також керую-
чись власним досвідом та інтуїцією, перерозподіляє працівників і
змінює режими їхньої роботи таким чином, аби відрегулювати та,
в кінцевому підсумку, поновити нормальний перебіг виробничо-
го процесу. Корегування перебігу виробництва може відбуватися
і шляхом використання сучасних інформаційно-комунікаційних
технологій — саме на їх підґрунті здійснюється повний перера-
хунок календарного графіка і, фактично, формування нової версії
плану-графіка робіт.
Облік і регулювання, а також спостереження та аналіз у сукуп-
ності формують диспетчерування виробництва. Головним зав-
данням диспетчерування є забезпечення планомірної та ритмічної
роботи всіх ланок виробництва. Основні сфери диспетчерського
контролю — це:
1) контролювання виконання номенклатурних планів цехів і
підприємства в цілому;
2) контролювання подачі до цехів матеріалів, заготовок, на-
півфабрикатів, готових деталей та вузлів;
3) контролювання міжцехового передавання заготовок, напів-
фабрикатів, готових деталей та вузлів;
4) контролювання оперативної підготовки виробництва;
5) контролювання стану незавершеного виробництва;
6) контролювання забезпечення робочих місць усім необхідним
для роботи;
7) спостерігання за роботою на лініях, на дільницях, у цехах.
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Основою для організації та здійснення ефективного диспет-
черського контролю слугують принципи диспетчерування, серед
яких основними є:
— оперативність диспетчерування, яка базується на збиранні
та аналізі поточної інформації, що надходить через диспетчер-
ську службу, та інформації про стан виробництва, яка надається
закріпленим за цехами та дільницями планово-управлінським пе-
рсоналом; оперативність диспетчерування забезпечується завдя-
ки спеціальному диспетчерському зв’язку та шляхом проведення
регулярних (щоденних) диспетчерських нарад;
— централізація диспетчерування, яка дає змогу координувати
виробничий процес у цілому; організаційна побудова централізо-
ваної диспетчерської служби передбачає, що диспетчерування в
масштабах підприємства здійснює виробничо-диспетчерський
відділ, диспетчерування на цеховому рівні — диспетчери вироб-
ничо-диспетчерських бюро, на рівні виробничих дільниць —
планово-управлінський персонал цих дільниць;
— плановість диспетчерування, яка забезпечується тим, що
диспетчер у своїх діях керується завданнями, визначеними опе-
ративним планом;
— профілактичність диспетчерування, яка наголошує на пер-
шочерговості випереджального контролю, відповідно до якого ще
за кілька днів до терміну запуску деталей та виробів на перші
операції необхідно з’ясувати та відкорегувати за необхідності за-
безпеченість цеху чи дільниці матеріалами, устаткуванням, пра-
цівниками тощо.
На міжцеховому рівні диспетчерування включає:
1) контролювання відхилень у виконанні планів поставок та у
надходженні матеріалів і напівфабрикатів;
2) контролювання та регулювання виконання планів надання
послуг і планів випуску продукції й відправки їх споживачам;
3) контролювання безперебійності забезпечення цехів (підроз-
ділів) операційної системи всім необхідним для виконання вироб-
ничої програми;
4) оперативний облік, контролювання та регулювання вико-
нання програм цехами (підрозділами) операційної системи.
На внутрішньоцеховому рівні до функцій диспетчерування
входять:
1) контролювання безперебійності забезпечення дільниць усім
необхідним для виконання виробничих завдань;
2) оперативний облік, контролювання та регулювання вико-
нання завдань дільницями.
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Отже, диспетчеризація є тією ланкою в системі операційного
менеджменту організації, що здійснює взаємоузгодження та ко-
ординацію основних заходів щодо забезпечення комплексного
управління ритмічністю та стабільним функціонуванням основ-
ного виробництва.
5.4. КОНТРОЛЬНІ ПИТАННЯ ТА ЗАВДАННЯ
ДЛЯ САМОПЕРЕВІРКИ ЗНАНЬ
Контрольні питання
1. Якими є цілі та принципи планування виробництва (операцій)?
2. Які методи застосовуються в процесі виробничого планування?
3. Охарактеризувати основні різновиди планування операцій-
ної діяльності — стратегічне, тактичне та оперативне; довго-,
середньо- та короткострокове; дискретне, неперервне.
4. Визначити сутність сукупного (агрегованого) планування
виробництва.
5. Що являє собою виробнича програма підприємства? Оха-
рактеризувати процес її формування.
6. Дати характеристику такої стратегії планування та
організації операційної діяльності за умов циклічних коливань по-
питу, як стратегія постійного обсягу виробництва.
7. Дати характеристику такої стратегії планування та ор-
ганізації операційної діяльності за умов циклічних коливань по-
питу, як стратегія змінного обсягу виробництва.
8. Дати загальну характеристику оперативного управління
виробництвом (операціями); охарактеризувати види оператив-
ного планування.
9. Назвати базові правила формування пріоритетів при ви-
значенні черговості виконання робіт.
10. Якими є принципи, завдання, сфери диспетчерування опе-
раційної діяльності?
Завдання для самоперевірки знань
Із відповідей, запропонованих до кожного пункту наведеного
тесту, вибрати правильну (одну чи кілька).
1. За критерієм «Період планування» виокремлюють такі різ-
новиди планування:
а) стратегічне;













3. Для операційних систем, функціонування яких побудовано
на базі використання принципу «робота на склад», в умовах цик-
лічних коливань попиту на продукцію найдоцільнішим буде ви-
користання такої «чистої» стратегії планування виробництва, як:
а) постійний (за календарними періодами року) обсяг виробництва;
б) змінний (за календарними періодами року) обсяг виробництва;
в) постійна чисельність персоналу;
в) змінна чисельність персоналу.
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Ще з часів початку запусків автоматичних супутників пла-
нети Земля та пілотованих космічних кораблів широко відомою
та вельми поширеною стала фраза «Політ триває нормально;
всі бортові системи працюють у штатному режимі…». Пізніше
цей вислів, дещо змінений, увійшов до політичної, економічної та
навіть повсякденної лексики. Саме звідти і веде своє походжен-
ня часто застосовуваний в операційному менеджменті вираз
«Операційна система працює стабільно», який має на меті ак-
центувати увагу на усталеності функціонування операційної
системи, тобто на її функціонуванні у нормативному (або так
званому штатному) режимі.
6.1. ОЗНАКИ СТАБІЛЬНОГО ФУНКЦІОНУВАННЯ
ОПЕРАЦІЙНОЇ СИСТЕМИ
Процес підтримування стабільності функціонування опе-
раційної системи. Встановлення, чи функціонує та чи та опера-
ційна система стабільно, здійснюється в процесі реалізації управ-
лінської функції «Контролювання». Концептуальні етапи процесу
підтримування стабільності функціонування операційної систе-
ми, графічно відображені на рис. 6.1, відповідають основним ета-
пам процесу управлінського контролю, таким як:
1) цілепокладання — встановлення цілей є іманентною скла-
довою не лише управлінської функції «Планування», а й функції
«Контролювання», оскільки саме цілі слугують основою для ви-
значення стандартів для контролю (цьому етапові відповідає блок 1
алгоритму процесу підтримування стабільності функціонування
операційної системи, відображеного на рис. 6.1);
2) встановлення стандартів, що виступатимуть нормативами
для порівняння під час перевірки відповідності реального стану
справ запланованому (цьому етапові відповідає блок 2);
































Оцінювання сильних і слабких сторін операційної
системи; виявлення та аналіз суперечностей, що виникли в
процесі функціонування операційної системи; визначення




— альтернативних варіантів дій щодо розв’язання супе-
речностей;
— методів усунення причин порушення стабільності;
— ефективності заходів, що пропонуються
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операційна система усталено функ-
ціонує в нормативному режимі
6
Рис. 6.1. Алгоритм процесу підтримування стабільності
функціонування операційної системи
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3) вимірювання реальних процесів, що здійснюються в органі-
зації (цьому етапові відповідає блок 3);
4) порівняння результатів реального виконання із заздалегідь
встановленими стандартами — нормативами (цьому етапові від-
повідає блок 4);
5) встановлення наявності чи відсутності відхилень фактичних
значень показників від нормативних; у разі наявності відхилень —
встановлення дотримання чи порушення масштабів припустимих
відхилень (цьому етапові відповідають блок 5 і блок 7);
6) реагування на відповідність чи невідповідність результатів
порівняння — перегляд стандартів, корегувальні дії тощо (цьому
етапові відповідають блоки 8—14);
7) діагностування факту досягнення поставлених цілей (цьому
етапові відповідає блок 6).
Основною ознакою того, що операційна система функціонує у
нормативному режимі, є відповідність фактичних значень пара-
метрів по критичних точках, вибраних для контролю, їхнім нор-
мативним значенням, або, принаймні, відповідність розмахів ко-
ливань фактичних значень параметрів заздалегідь визначеним ме-
жам припустимих відхилень.
Виникає питання — а що ж являють собою зазначені критич-
ні точки? Яким чином вони визначаються?
Критичні точки для контролю та прийняття рішень щодо під-
тримування та подальшого забезпечення стабільності функціону-
вання визначаються за наявними у кожній конкретній операцій-
ній системі провідними і вузькими місцями. Залежно від галузі,
до якої належить підприємство, масштабів діяльності операційної
системи, виду продукції, що нею виробляється, та інших ситуа-
ційних чинників ними можуть бути:
• операційні та/або організаційно-управлінські процеси;
• критичні та/або некритичні ресурси;
• визначальні та/або лімітуючи структурні елементи операцій-
ної системи тощо.
Так, для підприємства з масовим типом виробництва (візь-
мемо для прикладу хлібокомбінат) основні контрольні точки для
оцінювання усталеності поточного функціонування операційної
системи встановлюватимуться передусім у таких сферах:
― обсяг змінно-добового випуску продукції (скільки хлібобу-
лочних виробів має виготовити комбінат протягом доби);
― характер перебігу технологічних процесів (чи дотриму-
ється потрібна температура та тривалість операцій з випі-
кання тощо);
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― дотримання вимог до якості вироблюваної продукції (за-
безпечується шляхом перевірок відповідності ваги, вологості,
смакових та інших властивостей і характеристик виготовле-
ної продукції встановленим стандартам);
― рівень запасів матеріально-сировинних ресурсів (чи наявні
на складі в достатній кількості для забезпечення нормальної
роботи завтра/післязавтра і т. д. запаси дріжджів, борошна,
яєць та інших ресурсів);
― періодичність проведення профілактичних оглядів устат-
кування (чи перебувають у працездатному стані печі для випі-
кання хліба різних ґатунків та інше устаткування) тощо.
Склад підсистем, що забезпечують усталене функціону-
вання операційної системи. Контроль та «розшивка» вузьких
місць, які виникають у роботі операційної системи та викликають
локальні відхилення її функціонування від нормативного режи-
му, здійснюються по всіх трьох підсистемах (перероблення, за-
безпечення та управління).
Визначальна роль у підтримуванні усталеності функціонуван-
ня операційної системи належить підсистемі забезпечення. Зро-
зуміло, що нормальний перебіг операційного процесу може від-
буватися лише за умови перебування устаткування та обладнан-
ня, машин і механізмів у працездатному стані, а також за умо-
ви безперебійного надходження матеріалів, заготовок, інстру-
менту, оснащення, енергії, палива тощо у підрозділи основного
виробництва. Комплекс цих робіт формує зміст понять «тех-
нічне обслуговування виробництва» та «виробнича інфра-
структура».
У переробній підсистемі основними важелями підтримуван-
ня стабільності функціонування операційної системи є тактичне
та оперативне планування і контролювання перебігу основного
виробництва, тобто продуктивної роботи, безпосередньо пов’я-
заної з перетворенням об’єктів операційної діяльності, що при-
сутні на вході в операційну систему, на кінцеві результати
операційної діяльності (продукцію, послуги). Процеси плану-
вання та контролювання здійснює управлінська підсистема,
яка на базі отриманої від підсистеми забезпечення та від пере-
робної підсистеми інформації про поточний стан справ і харак-
тер їх функціонування планує, організовує, контролює та ко-
ординує їхню роботу. Тим самим вона діє цілеспрямовано,
маючи на меті як забезпечення досягнення поставлених перед
операційною системою цілей, так і підтримування стабільності
її функціонування.
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Виробнича інфраструктура підприємства. Технічне обслу-
говування виробництва є найважливішою складовою системи

































































































Складові системи обслуговування виробництва
Рис. 6.2. Принципова структура системи обслуговування виробництва
Технічне обслуговування виробництва здійснюється вироб-
ничою інфраструктурою — комплексом цехів, господарств та
служб підприємства, головне завдання яких полягає у забезпе-
ченні стабільного функціонування основного виробництва (пе-
реробної підсистеми операційної системи підприємства).
Технічне обслуговування виробництва включає функції із за-
безпечення належного технічного стану (готовності) засобів опе-
раційної діяльності. Для технічного обслуговування основного
виробництва підприємства формують комплекс так званих допо-
міжних служб, або господарств, зокрема господарства:
— ремонтне;




— постачальницько-складське та ін.
Склад і масштаби цих господарств, які, власне, й утворюють
виробничу інфраструктуру підприємства, визначаються особли-
востями основного виробництва, типом і розмірами підприємст-
ва, його виробничими зв’язками.
Інструментальні служби та цехи підприємства повинні
своєчасно забезпечувати виробництво інструментами та осна-
щенням високої якості за мінімальних витрат на їх виготовлення
та експлуатацію. Від роботи інструментальних цехів і служб знач-
ною мірою залежать упровадження передових технологій, меха-
нізація трудомістких робіт, підвищення якості виробів та зни-
ження їхньої собівартості.
Ремонтні цехи та служби забезпечують робочий стан тех-
нологічного устаткування шляхом його ремонту та модернізації.
Якісний ремонт устаткування збільшує терміни його служби,
знижує втрати від простоїв та значно підвищує загальну ефектив-
ність роботи підприємства.
Енергетичні цехи та служби забезпечують підприємство
всіма видами енергії та організують раціональне її використання.
Робота цих цехів і служб сприяє зростанню енергоозброєності
праці та розвитку прогресивних технологічних процесів, що ба-
зуються на використанні енергії.
Транспортні, постачальницькі та складські господарства і
служби забезпечують своєчасне та комплектне надходження всіх
матеріальних ресурсів, їх зберігання та рух у процесі виробницт-
ва. Від їхньої роботи залежать ритмічність виробничого процесу
та економне використання матеріальних ресурсів.
Усі ці цехи та служби прямо не беруть участі у створенні ос-
новної продукції підприємства, але своєю діяльністю сприяють
нормальній роботі основних його цехів.
Неформальні аспекти забезпечення стабільного функціо-
нування операційної системи. Беззаперечно, формування належ-
ної виробничої інфраструктури відіграє велику роль у підтриму-
ванні усталеного функціонування операційної системи. Але не
менш важливе значення мають і неформальні аспекти управлін-
ня, пов’язані передусім зі стилями керування, притаманними
тим чи тим операційним менеджерам, і домінуючий стиль керу-
вання операційною діяльністю в цілому.
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Оскільки стабільність функціонування операційної системи, її
окремих підрозділів, відділів, дільниць значною мірою визначається
стилем керування, управління має здійснюватися особистостями,
які використовують управлінські прийоми та методи, що позитивно
впливають на розвиток усієї організації та її операційної системи.
Кожна людина (працівник, спеціаліст, керівник) повинна пра-
цювати, аби мати засоби для існування. І у цьому виявляються
економічні інтереси людей. Але разом із тим кожен має необхід-
ність самовираження, прагне до задоволення соціальних потреб.
Так, людина може відмовитися від переходу до іншої організації,
де заробітна платня є вищою, якщо на підприємстві вона зайнята
творчою роботою, що відкриває широкі можливості для самореа-
лізації. Як правило, люди використовують організацію для досяг-
нення власних цілей. Але особисті інтереси працівників мають
бути узгодженими з цілями організації, в якій вони працюють, а
їхня діяльність — впорядкованою загальноорганізаційними пра-
вилами поведінки. Якщо інтереси організації загалом, відповід-
ного підрозділу та працівників суперечать одні одним, то така ор-
ганізація є «хворою». Ефективність виробництва та стабільність
управління багато в чому залежать від збігу цілей організації,
операційної системи та працівників. Суміщення цих цілей та ін-
тересів і вплив наявності чи відсутності загальних правил пове-



























Рис. 6.3. Суміщення інтересів організації, операційної системи
та працівників, що характеризує стабільність
операційної діяльності та управління нею
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Для підвищення рівня стабільності управління операційною
діяльністю необхідні:
• чітка цільова організація та взаємозв’язок спільних цілей
підприємства, його операційної системи та працівників — під-
вищення продуктивності, якості роботи та якості продукції, що
випускається, гнучкості управління;
• широке залучення працівників до прийняття управлінських
рішень та управління операційною діяльністю, постійне підви-
щення кваліфікації працівників і спеціалістів з управління;
• наявність ефективної стратегії розвитку управління виробницт-
вом — при цьому заходи з удосконалення системи управління та
стабілізації зайнятості мають розроблятися спільно представни-
ками керівництва організації, цехів, профспілок і безпосередньо
працівників.
Для вирішення цих завдань керівництво організації та підроз-
ділів операційної системи має виходити з таких правил:
— виявляти готовність до підвищення ступеня впливу праців-
ників на вирішення проблем управління, включно із залученням
працівників до прийняття рішень, з участю працівників у прибут-
ках, програмах стабілізації зайнятості, підвищення якості та про-
дуктивності роботи тощо;
— утворювати спільні робочі групи, в які мають входити
представники всіх категорій зацікавлених спеціалістів;
— починати впровадження нових форм і методів організації
виробництва зі змін у системі управління, тобто сполучати онов-
лення виробництва з упровадженням управлінських нововведень;
— доручати впровадження нових інструментів, форм і методів
управління людям, які використовуватимуть їх у своїй повсяк-
денній роботі;
— ув’язувати залучення працівників до управління з прогре-
сивними організаційними змінами, такими як упровадження си-
стеми управління виробництвом за принципом «Точно—вчасно»,
системи управління якістю TQM, комплексної системи забезпе-
чення високоякісної роботи устаткування тощо.
6.2. «ТВЕРДІ» ТА «М’ЯКІ» ЧИННИКИ ЗАБЕЗПЕЧЕННЯ
УСТАЛЕНОГО ФУНКЦІОНУВАННЯ ОПЕРАЦІЙНОЇ СИСТЕМИ.
УПРАВЛІННЯ ВИРОБНИЧИМИ ЗАПАСАМИ
Концепція «твердих» і «м’яких» чинників. Відповідно до су-
часної концепції організації бізнесу та менеджменту всі ендогенні
(внутрішнього походження) чинники організаційної ефективності
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заведено поділяти на дві категорії: «hard»-чинники (інакше — «твер-
ді» чинники) та «soft»-чинники (інакше — «м’які» чинники). Ця
термінологія напряму запозичена з комп’ютерної лексики другої
половини ХХ ст., в якій терміном «hard» позначалося так зване
залізо, тобто власне електронно-обчислювальна техніка, а термін
«soft» застосовувався до програмного забезпечення. Перенесення
цієї ідеології на ґрунт операційного менеджменту диктує необ-
хідність поділу чинників впливу на усталеність функціонування
операційної системи на:
• «тверді», або «hard»-чинники — до цієї групи відносяться всі
чинники, що є відчутними на дотик, мають фізичні параметри, мо-
жуть бути виміряними. «Тверді» чинники забезпечення стабільного
функціонування операційної системи включають вироби, техноло-
гію, устаткування, сировину та матеріали. Характерною їхньою
ознакою є те, що вони важко (порівняно з «soft»-чинниками), з ве-
ликими затратами часу та коштів піддаються змінам у процесі
управління стабільним функціонуванням операційної системи;
• «м’які», або «soft»-чинники — до цієї групи відносяться всі
чинники, що, маючи велике значення для забезпечення стабіль-
ності функціонування операційної системи, є відносно легко змі-
нюваними, але не є відчутними на дотик, не є такими, що їх можна
побачити безпосередньо на власні очі. «М’які» чинники забезпечен-
ня стабільного функціонування операційної системи включають
методи організації роботи та системи управління, стилі управлін-
ня та знання, управлінські здібності та компетенції.
Жоден із чинників не діє індивідуально, сам по собі; їхній
вплив на усталеність функціонування операційної системи зав-
жди має комплексний характер. Звідси випливає, що різноманітні
комбінації певних «твердих» і «м’яких» чинників визначають та-
кі аспекти забезпечення стабільного функціонування операцій-







При цьому в сучасному операційному менеджменті на Заході
(передусім — у США) та на Сході (передусім — в Японії) ключову
роль відіграє така життєво важлива для забезпечення стабільного
функціонування операційної системи сфера, як управління запасами.
Воно відноситься до матеріально-технічного аспекту забезпечення
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стабільності функціонування і являє собою комбінацію «твердого»
(сировина та матеріали) та «м’якого» (система управління) чинників
впливу на усталене функціонування операційної системи.
Матеріально-технічне забез-
печення — сукупність засобів
технологічного оснащення, енер-
гетичних, сировинних та ма-
теріальних ресурсів, якими во-
лодіє операційна системи для
здійснення основних, допоміж-
них та обслуговуючих опера-
ційних процесів
Просторове забезпечення — сукуп-
ність можливостей, що відкриваються
завдяки особливостям промислової те-
риторії підприємства, об’ємно-плану-
вальних і конструктивних рішень бу-
дівель і споруд, обсягу, якості та раціо-
нальності використання виробничих
приміщень
Кадрове забезпечення — сукупність
працівників, задіяних у процесі опера-
ційної діяльності, її якісні та кількісні
характеристики (чисельність, освітня,
кваліфікаційна, вікова структури тощо)
Інформаційне забезпечення — сукуп-
ність реалізованих рішень, які відоб-
ражують обсяги, розміщення та форми
організації інформації, що циркулює в
операційній системі під час її функціо-
нування
Організаційно-управлінське забезпечення — сукуп-
ність можливостей, що відкриваються завдяки особли-
востям наявної організаційної структури системи
управління виробництвом, комплексу засобів управ-
ління підготовкою виробництва, основними, обслуго-
вуючими та допоміжними операційними процесами та
прогресивності застосовуваних методів розроблення
управлінських рішень
Програмно-алгоритмічне забезпечен-
ня — сукупність комплексів програм-
них засобів, що дають змогу генерува-








Рис. 6.4. Основні аспекти забезпечення стабільного
функціонування операційної системи
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Роль управління запасами у підтримуванні стабільності
функціонування операційної системи. В усіх операційних систе-
мах виробничої сфери та у більшості операційних систем сфери по-
слуг створюються запаси товарно-матеріальних цінностей (ТМЦ).
Товарно-матеріальні запаси завжди вважалися чинником, що
гарантує безпеку операційної системи, її гнучке функціонування,
та є своєрідною «страховкою» на випадок форс-мажорних обста-
вин. У підтримуванні стабільності функціонування операційних
систем управління запасами відіграє значну, а іноді й вирішальну
роль, оскільки прямим наслідком відсутності необхідної кілько-
сті запасів ТМЦ чи їх некомплектності за номенклатурою буде
незадоволення споживчого попиту (в разі, коли йдеться про запа-
си готової продукції) та збої або ж повна зупинка виробничого
процесу (якщо йдеться про запаси незавершеного виробництва
чи матеріально-сировинних ресурсів).
Неправильне управління запасами може призвести до появи
надлишкових запасів. І якщо наслідками браку запасів є простої
виробництва, порушення термінів виконання робіт і виготовлен-
ня замовлень, втрати доходів через скорочення обсягів виробни-
цтва та обсягів продажу, то наслідками наявності надлишкових
запасів є зростання витрат на зберігання надмірно великої кіль-
кості ТМЦ та зв’язування обігових коштів, які могли б бути ви-
користаними підприємством з більшою користю в інших цілях.
Отже, управління матеріально-сировинними запасами спря-
моване на те, щоб скоротити надмірні обсяги запасів і стабілізувати
терміни постачання, тобто періоди часу з моменту розміщення
замовлення на ТМЦ до моменту отримання підприємством необ-
хідних ресурсів. Проблема зводиться до того, щоб підтримувати
рівні матеріальних запасів достатньо високими, аби процес вироб-
ництва залишався неперервним, і водночас — досить невелики-
ми, аби звести витрати до мінімуму.
На рішення, що приймаються в процесі управління запасами,
безпосередньо впливають такі види витрат:
1) витрати на закупівлю товарів — закупівельні витрати зале-
жать від: цінових знижок, які надаються відповідно до кількості
товарів, що закуповують за одним замовленням; загальної варто-
сті замовлення за кількома позиціями, яке видається одному по-
стачальнику; пори року, в яку розміщено замовлення;
2) витрати на оформлення замовлення — до цієї категорії ви-
трат входять витрати на оформлення замовлення на закупівлю
або виробництво, транспортні витрати та витрати на прийняття
вантажів. А у разі замовлень на виробництво до цих витрат
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включають витрати на переналагодження устаткування для випу-
ску замовленої партії;
3) витрати на зберігання матеріально-технічних запасів — ці ви-
трати охоплюють вартість капіталу, інвестованого в запаси; податки
та страхові збори, які залежать від вартості запасу; складські та екс-
плуатаційні витрати — орендна плата, амортизація складських примі-
щень, енергопостачання, заробітна плата складського персоналу тощо;
4) управлінські витрати — включають витрати на планування,
аналіз, облік і контроль запасів;
5) витрати надлишкових запасів — тут враховуються всі пере-
лічені у пункті 3 витрати на зберігання, а також зниження цінно-
сті запасів через такі наслідки їх тривалого зберігання, як старін-
ня, псування, розкрадання;
6) витрати, викликані відсутністю запасів — зокрема, втраче-
ний виробничий час (простої виробництва) або позачергові роботи,
спричинені браком важливого матеріалу, деталей чи іншого ре-
сурсу; вартість відстежування відкладених замовлень клієнтів на
готову продукцію, котрої не виявилося на складі; витрати, по-
в’язані з частковими чи терміновими відвантаженнями на адресу
клієнтів; втрачений обсяг збуту чи навіть втрачені клієнти.
Аналіз сутності зазначених витрат дає підстави дійти виснов-
ку, що основна мета управління запасами операційної системи
полягає в тому, щоб досягти задовільного рівня обслуговування
споживачів, підтримуючи при цьому мінімальні за розмірами об-
сяги товарно-матеріальних запасів і мінімізуючи сукупні витрати
на їх формування та утримання.
Види запасів. Що ж являють собою запаси з позицій опера-
ційного менеджменту (як науки про управління виробництвом) і
логістики (як науки про управління матеріальними потоками)?
Запаси — це товарно-матеріальні цінності, що очікують свого
вступу в процес виробничого або особистого споживання. Запа-
си, що формуються в операційній системі, складаються з про-
дукції різних ступенів готовності, яка очікує:
• початку виробничого споживання (це запаси сировини, ос-
новних і допоміжних матеріалів, напівфабрикатів, деталей і ком-
плектуючих виробів; їх можна розглядати як продукцію з нульовим
ступенем готовності. Саме стосовно цих запасів і використову-
ється термін «виробничі запаси»);
• вступу до чергової стадії виробничого споживання (це запа-
си незавершеного виробництва; їх можна розглядати як продук-
цію, ступінь готовності якої коливається від 0,1 до 99,9 %);
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• відвантаження замовникам (це запаси готової продукції;
ступінь готовності цієї продукції — 100 %).
Мета створення запасів полягає у забезпеченні безперебій-
ності операційної діяльності шляхом утворення певних буферів
між послідовними поставками матеріалів для виключення необ-
хідності неперервного постачання.
Якими можуть бути ці своєрідні буфери? Запаси сировини та
матеріалів, деталей, напівфабрикатів і комплектуючих виробів
являють собою буфер між обсягами закупівель та обсягами що-
денного виробничого споживання; запаси незавершеного вироб-
ництва створюють буфери між послідовними виробничими опе-
раціями; запаси готової продукції є буфером між продуктивністю
операційної системи та швидкістю відвантаження продукції за-
мовникам.
У складі виробничих запасів (запасів, призначених для вироб-
ничого споживання) виокремлюють такі різновиди:
• поточні запаси — забезпечують неперервність постачання
виробничого процесу між двома черговими поставками (основна
мета їх створення — виключити необхідність щогодинних поста-
вок і забезпечити безперебійність операційної діяльності);
• гарантійні (страхові, резервні) запаси — призначаються для
безперебійного забезпечення виробництва в разі виникнення не-
передбачуваних обставин: відхилення у періодичності та обсязі
фактичних партій поставок від договірних, зміни інтенсивності
споживання, затримки поставок у дорозі тощо;
• підготовчі запаси — створюються за необхідності додатко-
вої підготовки матеріальних ресурсів до їх використання у вироб-
ничому процесі;
• сезонні запаси — формуються в разі сезонного характеру
виробництва продуктів, їх споживання або транспортування (ос-
новна мета їх створення — забезпечити стабільне функціонуван-
ня операційної системи на період сезонної перерви у виробницт-
ві, споживанні або доставці).
Модель оптимального розміру замовлення. Витрачання ма-
теріалів із запасу зазвичай визначається попитом або швидкістю їх
використання, тобто не піддається безпосередньому регулюванню з
боку осіб, які відповідають за управління запасами. Тому операційні
менеджери мають зосереджувати свою увагу на управлінні надхо-
дженням матеріалів до запасів. У процесі управління будь-якими
запасами доводиться постійно приймати два рішення:
— рішення про кількість або обсяг замовлень;
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— рішення про момент видачі замовлення на закупівлю або
виробництво товару для поповнення запасу.
Фактично йдеться про пошук відповіді на два основних пи-
тання — коли та скільки замовляти. Найпоширенішим і найчастіше
використовуваним інструментом, що дає змогу дати відповіді на
ці базові питання, є модель оптимального розміру замовлення.
Модель оптимального розміру замовлення має на меті визна-
чення оптимального (економічного) обсягу замовлення виходячи
з критерію мінімізації суми двох видів витрат на управління за-
пасами. Це:
1) витрати на оформлення та виконання замовлення — витрати,
пов’язані з організацією замовлення та його реалізацією. До них
входять: витрати на формування постачальницької мережі, витрати
на оцінювання та вибір конкретного постачальника, транспортні,
представницькі, поштові витрати, витрати на відрядження тощо.
Отже цю категорію витрат можна визначити як транспортно-
заготівельні. До уваги слід взяти те, що витрати оформлення та ви-
конання замовлення від його розміру не залежать;
2) витрати на зберігання запасів — витрати, пов’язані з поточ-
ним обслуговуванням сформованих запасів, а також витрати, що
виникають унаслідок виведення у запаси обігових коштів підпри-
ємства. До уваги слід взяти те, що витрати на зберігання запасів
зростають прямо пропорційно збільшенню розміру замовлення.
Існує й третя категорія витрат — це витрати на власне при-
дбання матеріальних ресурсів, які визначаються шляхом мно-
ження обсягу загальної потреби у тій чи тій статті матеріальних
ресурсів за певний період (як правило — один рік) на ціну оди-
ниці даного ресурсу. Ці витрати в більшості випадків не залежать
від розміру одноразового замовлення і лишаються незмінними.
До ситуацій, коли річні витрати придбання скорочуються внаслі-
док збільшення розміру замовлення, відносяться випадки гурто-
вої закупівлі за зниженими цінами. Але оскільки це швидше ви-
няток, ніж закономірність, то в моделі оптимального розміру
замовлення, що являє собою узагальнений підхід до визначення
економічних обсягів закупівлі, витрати на придбання матеріаль-
них ресурсів не беруться до уваги.
Як же ж змінюються витрати на управління запасами за змі-
ни розміру замовлення? Припустимо, що обсяг одноразового за-
мовлення збільшується. Зрозуміло, що зі збільшенням розміру
замовлення кількість замовлень, що розміщуються протягом
розглядуваного періоду, скорочуватиметься; таким чином збіль-
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шення обсягів замовлення супроводжується зменшенням річних
витрат на їх оформлення та доставку. Але з іншого боку, якщо
обсяг замовлення збільшується, то збільшуються і витрати на
зберігання запасів, оскільки все більша кількість запасу протя-
гом дедалі тривалішого періоду зберігатиметься на складі.
























де TC — сумарні річні витрати (грн);
D — загальна (річна) потреба у певній статті матеріального
ресурсу (шт.);
С — ціна одиниці матеріального ресурсу (грн);
Q — кількість матеріалу, котру необхідно замовити (шт.);
S — витрати оформлення та виконання одного замовлення (грн);




1 , що використовується у формулі,
слід дати такий коментар: оскільки споживання запасу протя-
гом періоду між розміщенням двох послідовних замовлень і по-
повненням складу відбувається рівномірно, то кількість запасу,
що зберігався на складі за цей період, визначається за правилом
середнього арифметичного:
На початок періоду
на складі наявний увесь
запас (тобто 100 %) +
На кінець періоду увесь
запас витрачений




за певний період = 2 .
Залежність різних видів витрат на управління запасами від
розміру замовлення проілюстрована на рис. 6.5.
З рисунка видно, що оптимальною є величина замовлення в
точці, де перетинаються крива витрат на оформлення замовлень і
пряма витрат на зберігання запасу, тобто тоді, коли величина ви-
трат оформлення дорівнює величині витрат зберігання, а сумарні
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витрати є найнижчими. Таким чином, оптимальним розміром
замовлення (Qорt) є той, що забезпечує мінімальну величину су-


















Рис. 6.5. Залежність витрат на управління запасами
від розміру замовлення




де Qорt — оптимальний розмір замовлення (шт.);
D — загальна (річна) потреба у певній статті матеріального
ресурсу (шт.);
S — витрати оформлення та виконання одного замовлення (грн);
H — витрати зберігання одиниці матеріального ресурсу (грн).
ЗАДАЧА З РОЗВ’ЯЗКОМ —
ВИЗНАЧЕННЯ ОПТИМАЛЬНОГО РОЗМІРУ ЗАМОВЛЕННЯ
ТА РОЗРАХУНОК ВИТРАТ НА УПРАВЛІННЯ ЗАПАСАМИ
Вихідні умови. Страхова фірма протягом року розміщує за-
мовлення та поповнює запаси різноманітних офісних товарів і
канцелярського приладдя, необхідних для забезпечення її діяль-
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ності. Відомо, що: річний обсяг використання фірмою паперу (D) —
600 пачок; вартість однієї пачки (C) — 25 грн; середня вартість
виконання замовлення (незалежно від його обсягу) (S) — 15 грн;
витрати на зберігання однієї пачки паперу на складі фірми —
20 % від її ціни.
Визначити оптимальний розмір замовлення (за формулою Віль-
сона) та оптимальну кількість замовлень на рік.
Розрахувати обсяги замовлень та визначити річні витрати фір-
ми на придбання паперу, на оформлення та виконання замовлень,
на зберігання запасу та сукупні витрати для кількості замовлень
на рік від 8 до 12. Результати розрахунків занести в таблицю за
наведеною нижче формою (табл. 6.1) та проаналізувати зміни різ-
них категорій витрат залежно від збільшення розміру замовлення.
Таблиця 6.1
ПІДСУМКОВІ ДАНІ
Кількість замовлень на рік
Показник
8 9 10 11 12
Обсяг замовлення, пачок
Витрати на оформлення та виконання
замовлень, грн
Витрати на зберігання запасу, грн
Витрати на управління запасами, грн
Річні витрати на придбання паперу, грн
Сукупні витрати, грн
Розв’язок
1-й крок. Визначення оптимального розміру та оптимальної
кількості замовлень на рік.
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;3600=optQ
60=optQ  пач.







2-й крок. Як приклад здійснимо розгорнутий розрахунок ви-
трат для 8-ми замовлень на рік. Отримані результати заносимо в
табл. 6.2 (стовпець 3).
Вихідні дані для здійснення розрахунків такі: D — 600 пачок
паперу; С — 25 грн; S — 15 грн; H — 5 грн (за вихідними умова-




1. Обсяг замовлення (Q) дорівнює:
600 (пачок) : 8 (замовлень) = 75 (пачок) (табл. 6.2, ряд. 1).
2. Річні витрати на оформлення та виконання замовлень ста-
новлять:
8 (замовлень) × 15 (грн) = 120 (грн) (табл. 6.2, ряд. 2).
3. Річні витрати на збереження запасу становлять:
1/2 × 75 (пачок) × 5 (грн) = 187,5 (грн) (табл. 6.2, ряд. 3).
4. Сумарні витрати на управління запасами становитимуть:
120 (грн) + 187,5 (грн) = 307,5 (грн) (табл. 6.2, ряд. 4).
5. Річні витрати на придбання паперу становлять:
600 (пачок) × 25 (грн) = 15 000 (грн) (табл. 6.2, ряд. 5).
6. Сукупні витрати становитимуть:
15 000 (грн) + 307,5 (грн) = 15 307,5 (грн) (табл. 6.2, ряд. 6).
3-й крок. Аналогічні розрахунки здійснюються для 9-ти, 10-ти,
11-ти та 12-ти замовлень на рік. Отримані дані занесено до табл. 6.2.
4-й крок. Аналіз отриманих результатів, який підтверджує,
що зі збільшенням розміру замовлення (та, відповідно, зменшен-
ням кількості замовлень на рік):
— річні витрати на оформлення та реалізацію замовлень —
скорочуються (ряд. 2);
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— річні витрати на зберігання запасу — збільшуються (ряд. 3);
— річні витрати на придбання — лишаються незмінними
(ряд. 5);
— витрати на управління запасами (ряд. 4) та сукупні витрати
(ряд. 6) — досягають свого мінімуму у точці, що відповідає опти-
мальному розміру замовлення; правильність розрахунку оптималь-
ного розміру замовлення (60 пачок) підтверджується порівнянням
витрат на зберігання запасу та витрат на оформлення й виконан-
ня замовлень для кількості замовлень — 10 на рік (стовпець 5,
рядки 2 та 3).
Таблиця 6.2
ВИТРАТИ НА УПРАВЛІННЯ ЗАПАСАМИ
Кількість замовлень на рік
№ Показник
8 9 10 11 12
1 2 3 4 5 6 7





120,00 135,00 150,00 165,00 180,00




(ряд. 2 + ряд. 3)
307,50 301,50 300,00 301,25 305,00
5 Річні витрати на прид-бання паперу, грн 15 000,00 15 000,00 15 000,00 15 000,00 15 000,00
6 Сукупні витрати, грн(ряд. 4 + ряд. 5) 15 307,50 15 301,50 15 300,00 15 301,25 15 305,00
Системи управління запасами. Двома основними системами
управління запасами є:
1) система «з фіксованою кількістю» (інші назви — система з
фіксованим розміром замовлення; система з фіксованим обсягом
замовлення; двобункерна система);
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2) система «з фіксованим часом» (інші назви — система з
фіксованою періодичністю замовлення; система з фіксованим ін-
тервалом часу між замовленнями).
У системі «з фіксованою кількістю» замовлення постійно
контролюють рівень запасів. Коли кількість знижується до пев-
ного рівня (точки замовлення), видається чергове замовлення на
поповнення запасів, при цьому замовляється завжди одна й та
сама кількість. Фіксованими величинами (регулювальними па-
раметрами) в цій системі є:
— обсяг замовлення;
— точка замовлення.
Точка замовлення — параметр, що позначає нижню межу за-
пасу, по досягненні якої необхідно організувати чергове замов-
лення на поставку; рівень запасу на момент організації замовлення
має бути достатнім для продовження безперебійної роботи опе-
раційної системи, а страховий запас при цьому має лишатися не-
доторканним.
Ця система є найдоцільнішою для управління запасами з та-
кими характеристиками:
— відносно непередбачуваний або випадковий характер попи-
ту (потреби);
— високі витрати зберігання;
— високий рівень збитку, який виникає в разі відсутності
запасів;
— висока питома вартість предметів постачання;
— можливості отримання знижок з ціни залежно від кількості,
що замовляється.
Основною перевагою цієї системи є те, що рівень максималь-
ного бажаного запасу на складі є нижчим, ніж у системі «з фі-
ксованим часом», унаслідок чого виникає можливість скорочен-
ня витрат на утримання запасів. Недоліком системи є необхід-
ність постійного контролювання наявності запасів на складі та
їхнього руху.
Як вже зазначалося, ця система ще називається двобункерною,
оскільки весь запас поділяється на дві частини (наче зберігається
у двох окремих бункерах): перша частина — запас, що забезпечує
роботу операційної системи від моменту поставки до моменту
розміщення наступного замовлення (так званої точки замовлення);
друга частина — запас, що забезпечує роботу операційної систе-
ми від моменту розміщення замовлення на поповнення запасу до
дати здійснення поставки. Графічну інтерпретацію функціону-
вання цієї системи наведено на рис. 6.6.














Рис. 6.6. Графічна інтерпретація функціонування системи
з фіксованим обсягом замовлення
У системі «з фіксованим часом» замовлення на поповнення за-
пасів розміщуються із заданою періодичністю, наприклад один раз
на два тижні. Обсяг, що замовляється, щоразу інший і залежить від
залишку на момент розміщення замовлення на складі. Фіксованими
величинами (регулювальними параметрами) у цій системі є:
— інтервал замовлення;
— максимальний рівень запасу на складі.
Графічну інтерпретацію функціонування цієї системи наведе-









Рис. 6.7. Графічна інтерпретація функціонування системи
з фіксованою періодичністю замовлення
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Ця система найбільше підходить для управління запасами з
такими характеристиками:
• відносно постійний рівень попиту (потреби);
• низькі витрати зберігання;
• незначні видатки, навіть якщо запаси скінчилися;
• знижка з ціни залежить від вартості замовлень відразу на де-
кілька позицій.
Основною перевагою цієї системи є те, що за її застосування
немає потреби здійснювати постійне контролювання наявності
запасів на складі. Вадами можна вважати необхідність високого
рівня максимального бажаного запасу та, внаслідок цього, зрос-
тання витрат на утримання запасів на складі за рахунок збіль-
шення площ, що відводяться під запаси.
АВС-аналіз. З урахуванням того, що на сучасному підприємстві
у виробничому процесі можуть використовуватися сотні, тисячі
(а у деяких випадках — і десятки тисяч) номенклатурних позицій
матеріальних ресурсів, управління запасами доцільно будувати
на принципі вибірковості щодо окремих позицій і груп номенк-
латури. Виходячи з обсягів річного використання матеріалів їх
групування здійснюють за методом АВС, широко застосовува-
ним у світовій практиці управління запасами. В основу цього ме-
тоду покладено відомий принцип розподілу «80 : 20», виходячи з
якого в ході проведення АВС-аналізу запаси розподіляються на
класифікаційні групи.
АВС-аналіз наголошує на тому, що існує критична меншість
(категорія А) та тривіальна більшість (категорії В та С) позицій
матеріально-сировинних ресурсів. Ідея полягає в тому, щоб у пи-
таннях придбання, зберігання, дотримання порядку відпуску
ТМЦ у виробництво сконцентрувати увагу на критичній меншос-
ті позицій, не приділяючи надмірної та невиправданої уваги три-
віальній більшості.
Найчастіше за критерій, за яким здійснюється розподіл, вибира-
ють річні витрати на придбання та зберігання кожної з номенклатур-
них позицій матеріально-сировинних ресурсів. Хоча можливим є
використання й інших підходів, наприклад диференціація ТМЦ за
ступенем їх дефіцитності, небезпеки для людини чи довкілля тощо.
Визначення річної вартості запасів у грошовому вираженні в
процесі АВС-аналізу здійснюється в такий спосіб:
1) з’ясовується річна потреба виробництва в кожній одиниці
ресурсу по кожній номенклатурній позиції (у натуральних ви-
мірниках);
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2) по кожній номенклатурній позиції обсяг потреби в натурально-
му вираженні помножується на ціну одиниці матеріального ресурсу;
3) сумуванням отриманих значень визначається річна вартість
запасів.
Після цього визначається питома вага кожної з номенклатур-
них позицій у річній вартості запасів і здійснюється розподіл по
категоріях А, В і С.
Категорія А — до цієї категорії запасів потрапляють ті номен-
клатурні позиції, на частку яких припадають найбільші сумарні
річні витрати щодо закупівлі та зберігання (до 70—80 % від загаль-
ної вартості всіх запасів виробництва). Це — найбільш цінні, але
дуже нечисленні запаси (від 5 до 20 % від загальної кількості на-
йменувань усіх статей матеріальних ресурсів).
Категорія В — це категорія, на яку припадає середній рівень рі-
чних витрат щодо придбання матеріальних ресурсів. Запаси цієї ка-
тегорії становлять близько 30 % від загальної кількості найменувань
і 10—25 % від загального обсягу у вартісному вираженні.
Категорія С — до цієї категорії потрапляє решта (і дуже чис-
ленна решта!) позицій (до 50—60 %, а інколи й більше), сумарні
річні витрати на придбання та зберігання яких є вельми низькими
(від 5 до 15 % від загальної вартості всіх виробничих запасів).
Графічно результати АВС-аналізу можуть бути представлені у
вигляді стовпчикової діаграми (рис. 6.8).
Кількість номенклатурних
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Рис. 6.8. Метод АВС (форма графічного
представлення результатів аналізу)
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Політика управління запасами, що базується на АВС-аналізі,
включає в себе такі пункти:
1) щодо запасів категорії А:
— прогнозування потреби в ресурсах цієї групи має здійсню-
ватися ретельніше за прогнозування потреб у ресурсах інших ка-
тегорій;
— визначення розмірів і моментів видачі замовлень на ресурси
має бути прискіпливим, з орієнтиром на те, щоб закупати мен-
шими партіями, ніж вирахуваний оптимальний розмір замовлен-
ня, але частіше;
— закупівля ресурсів у значно надійніших постачальників,
ніж є постачальники ресурсів категорій В і С;
— постійний перегляд витрат на оформлення замовлень і вар-
тості зберігання позицій під час розміщення кожного чергового
замовлення;
— встановлення жорсткого контролю за складуванням, збері-
ганням і відпуском запасів у виробництво;
2) щодо запасів категорії В:
— визначення оптимальних розмірів і моментів розміщення
замовлень;
— встановлення звичайного контролю за складуванням, збері-
ганням і відпуском запасів у виробництво;
— створення системи моніторингу запасів, яка дає змогу
своєчасно фіксувати основні зміни у використанні матеріаль-
них запасів;
3) щодо запасів категорії С:
— нехтування докладними формальними розрахунками; обо-
в’язкове реєстрування нового поповнення запасу з відмовою від
ведення поточного обліку динаміки рівня запасів;
— періодичне (один раз на рік) здійснення перевірки наявних
запасів;
— визначення розміру повторного замовлення таким чином,
щоб закупати великі за розмірами партії, але не часто (бажано —
один раз на рік).
ЗАДАЧА З РОЗВ’ЯЗКОМ —
КЛАСИФІКАЦІЯ ЗАПАСІВ ЗА МЕТОДОМ АВС
Вихідні умови. Здійснити класифікацію номенклатурних по-
зицій запасів матеріальних ресурсів фірми (табл. 6.3), використо-
вуючи методику АВС-аналізу.
















1-й крок. Визначення річних витрат на придбання кожного з
видів матеріальних ресурсів фірми та сумарних річних витрат.
Результати розрахунків наведено в табл. 6.4 (стовпець 5).
Таблиця 6.4
РОЗРАХУНОК РІЧНИХ ВИТРАТ ФІРМИ










Річні витрати на придбання
матеріального ресурсу,
грн
1 2 3 4 5 = 3 × 4
1 А2 3000 50 3000 × 50 = 150 000
2 В8 4000 12 4000 × 12 = 48 000
3 С7 500 45 500 × 45 = 22 500
4 D1 6000 10 6000 × 10 = 60 000
5 Е9 1000 20 1000 × 20 = 20 000
6 F3 500 500 500 × 500 = 250 000
7 G2 500 1500 500 × 1500 = 750 000
8 H2 500 20 500 × 20 = 10 000
9 I5 1750 10 1750 × 10 = 17 500
10 J8 2500 5 2500 × 5 = 12 500
Усього 1 340 500
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2-й крок. Визначається частка (у %) витрат на придбання кож-
ного з видів матеріальних ресурсів у загальних річних витратах
на формування запасів фірми (табл. 6.5, стовпець 6). Відповідно
до визначених часток здійснюється ранжування видів матеріаль-
них ресурсів, при цьому позиція з найбільшою часткою отримує
ранг № 1, позиція з найменшою часткою — ранг № 10 (оскільки
всього маємо 10 видів матеріальних ресурсів). Результати ранжу-
вання наведено в табл. 6.5 (стовпець 7).
Таблиця 6.5





















1 2 3 4 5 6 7
1 А2 3000 50 150 000 11,19 3
2 В8 4000 12 48 000 3,58 5
3 С7 500 45 22 500 1,68 6
4 D1 6000 10 60 000 4,47 4
5 Е9 1000 20 20 000 1,49 7
6 F3 500 500 250 000 18,65 2
7 G2 500 1500 750 000 55,95 1
8 H2 500 20 10 000 0,75 10
9 I5 1750 10 17 500 1,31 8
10 J8 2500 5 12 500 0,93 9
Усього 1 340 500 100,00 —
3-й крок. Аналіз результатів ранжування, який показує, що за
однакової потреби фірми у певних видах ресурсів (в натурально-
му вираженні) річні витрати на придбання за рахунок різниці в
цінах можуть дуже відрізнятися. Так, потреба у позиціях G2 та
H2 (рядки 7 та 8 табл. 6.5) збігається — по 500 одиниць, а ранги,
отримані цими позиціями, вкрай протилежні — перший та остан-
ній, що вказує на те, що запаси цих ресурсів мають бути віднесе-
ні до різних категорій — А та С. За результатами аналізу робить-
ся висновок про віднесення кожної з позицій до відповідної
категорії запасів — А, В чи С (табл. 6.6, стовпець 8).
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Таблиця 6.6
ВСТАНОВЛЕННЯ КАТЕГОРІЙНОСТІ ЗАПАСІВ
























1 2 3 4 5 6 7 8
1 А2 3000 50 150 000 11,19 3 В
2 В8 4000 12 48 000 3,58 5 С
3 С7 500 45 22 500 1,68 6 С
4 D1 6000 10 60 000 4,47 4 С
5 Е9 1000 20 20 000 1,49 7 С
6 F3 500 500 250 000 18,65 2 В
7 G2 500 1500 750 000 55,95 1 А
8 H2 500 20 10 000 0,75 10 С
9 I5 1750 10 17 500 1,31 8 С
10 J8 2500 5 12 500 0,93 9 С
6.3. СУЧАСНІ СИСТЕМИ ЗАБЕЗПЕЧЕННЯ УСТАЛЕНОГО
ФУНКЦІОНУВАННЯ ОПЕРАЦІЙНОЇ СИСТЕМИ
Система «Точно—вчасно», система JIT. (англ. Just-in-Time, JIT)
— широковідома у світі система управління ланцюгом «поста-
чання—виробництво—збут». Її назва українською мовою пода-
ється кількома версіями перекладу:
— система «Точно—вчасно»;
— система «Точно—в—строк»;
— система «Точно в зазначений час»;
— система «Точно в термін».
Але всі україномовні варіанти найменувань цілком віддзерка-
люють сутність системи — виробництво та доставка необхід-
них ТМЦ у необхідне місце та у відповідних кількостях точно у
той термін, коли вони є потрібними.
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Ідеологія «Точно—вчасно» охоплює всі аспекти виробничої
діяльності підприємства та всі стадії життєвого циклу товару —
від проектування виробів і послуг до їх доведення до споживача.
Вона орієнтує підприємство на формування операційної системи,
що якісно працює за мінімального рівня матеріальних запасів, у
мінімальному просторі та з мінімальними витратами часу, систе-
ми, якій не властиві збої та порушення і яка є гнучкою щодо змін
асортименту продукції та обсягів її виробництва.
Система «Точно—вчасно» як система планування матеріаль-
но-технічного постачання передбачає повну синхронізацію з ви-
робничим процесом. У рамках цієї системи:
• сировина, напівфабрикати, комплектуючі вироби подаються
невеликими партіями безпосередньо у потрібні точки виробничо-
го процесу, оминаючи складські приміщення;
• готова продукція також відвантажується споживачам безпо-
середньо в міру завершення виробництва.
Система «Точно—вчасно» забезпечує пристосування вироб-
ництва до змін, зумовлених збоями у технологічних лініях, та
коливань попиту на продукцію, що виробляється. Якщо систе-
ма діє в масштабі всього підприємства та застосовується також
її постачальниками, то забезпечується ритмічність випуску
продукції та підвищується її якість, значно скорочуються ви-
робничі й товарні запаси, завдяки чому з’являється можливість
позбавитися від значної частини складських приміщень. Засто-
сування системи дає змогу фірмі підійти до реалізації концеп-
ції «Виробництва з нульовим запасом» («Виробництва без
складу»).
Система дає змогу ефективно управляти виробничими ре-
сурсами: людьми, матеріалами, площами, устаткуванням та
інформацією і саме тому набуває все більшого поширення. Її
основоположним принципом є виробництво та поставка про-
дукції точно у заданий строк і не раніше, що знаходить своє
втілення у практиці — виробити потрібну кількість продукції
та реалізувати її замовнику, потім знову виробити потрібну кіль-
кість продукції та реалізувати її замовнику, потім знову виро-
бити і т. д. Кінцевою метою є збалансований плавний вироб-
ничий потік.
Система «Точно—вчасно» базується на використанні «тягну-
чого» підходу до управління потоком робіт — деталі та напівфа-
брикати подаються на наступну технологічну операцію з поперед-
ньої в міру необхідності, тобто кожна робоча дільниця виконує
роботи відповідно до запиту наступної робочої дільниці, при
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цьому жорсткий виробничий графік відсутній. Потік роботи ви-
значається «попитом на наступному етапі», а для інформування
попередніх ділянок про наявність такого попиту використову-
ються спеціальні картки «Канбан»1.
Як доводить практика, для успішної реалізації системи «Точ-
но—вчасно» не можна покладатися виключно на методи центра-
лізованого планування, що формують графіки випуску продукції
одразу для всіх стадій виробництва. Тому необхідною умовою
забезпечення виробництва та поставки продукції «Точно—вчас-
но» є впровадження системи «Канбан», яка є інформаційною си-
стемою (щодо системи «Точно—вчасно») і дає змогу оперативно
регулювати випуск потрібної кількості продукції на різних стадіях
виробництва.
Для практичної реалізації системи «Точно—вчасно» компанії
та їхні постачальники можуть застосовувати цілу низку заходів,
серед яких найефективнішим є скорочення запасів. Скорочення
запасів може відбуватися у два способи — за рахунок зменшення
резервних запасів (заділів) і через скорочення кількості виробів у
партії (розміру партії). Скорочення розміру партії є суттєвим
кроком на шляху до виробництва «Точно—вчасно», оскільки ви-
робництво менших партій з більшою частотою краще відповідає
темпам їх споживання. В результаті скорочуються запаси, змен-
шуються поточні витрати, скоріше з’ясовуються проблеми та
причини випуску продукції низької якості.
Застосування системи «Точно—вчасно» визнається за голов-
ний чинник забезпечення лідерства японських корпорацій на
світових ринках починаючи з 70-х років ХХ ст. І саме визнан-
ня значущості цього чинника стало поштовхом до впрова-
дження системи на західноєвропейських і північноамерикан-
ських підприємствах у 80-х роках. Так, у 1983 р. аж 40 заводів
однієї лише американської компанії «Дженерал Електрик»
працювали за принципом «Точно—вчасно», а до середини 80-х
років вже понад 100 європейських підприємств застосовували
цю систему.
Спочатку (70—80-ті роки) система «Точно—вчасно» розгля-
далася виключно як система раціональної організації поставок
сировини та матеріалів, яка забезпечувала значне скорочення запа-
сів, а відповідно, і витрат на виробництво. Пізніше (80—90-ті ро-
ки) вона набула статусу універсального методу підвищення про-
дуктивності та вдосконалення всього виробничого процесу в
                     
1 Канбан (kanban) — японське слово, що означає «сигнал» чи «візуальний запис».
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цілому. Як доводить багаторічна практика, характерними резуль-
татами впровадження системи «Точно—вчасно» є:
— зменшення запасів і скорочення термінів виробництва на
90 %;
— зменшення витрат праці на 10—30 %;
— скорочення тривалості підготовки виробництва на 75 %;
— зменшення виробничих площ на 50 %;
— зменшення парку підйомного устаткування на 90 %;
— підвищення якості продукції на 75—90 %.
На сьогодні «Точно—вчасно» інтерпретується у найширшому
сенсі — як виробнича філософія, спрямована на безперервне вдо-
сконалення та заснована на планомірному усуненні всього неко-
рисного, марного, зайвого, тобто всього того, що призводить до
підвищення вартості продукції без підвищення при цьому її спо-
живчої цінності. Тут під некорисним, марним, зайвим слід розу-
міти ті бізнес-процеси, що не збільшуючи споживчої цінності
продукції підвищують її собівартість. У руслі цієї простої логіки
(а також пам’ятаючи про те, що основне завдання підприємства —
це задоволення потреб клієнта), підприємства починають пра-
цювати:
• точно—вчасно, оскільки простої та очікування призводять
до зростання витрат часу, а це є зайвим, тобто марнотратством;
• на мінімальному рівні запасів і без складів, бо витрати на
формування надлишкових запасів та утримання великих склад-
ських господарств є надмірними, тобто марнотратством;
• із застосуванням найпростішої візуальної системи управлін-
ня виробництвом «Канбан», оскільки без дорогих складних ком-
п’ютерних систем диспетчерування виробництва цілком можна
обходитися; з цього випливає, що витрати на їх придбання є зай-
вими, тобто марнотратством;
• з організацією потокових ліній, оскільки при виробництві
великих партій та розміщенні устаткування за технологічним
принципом деталі пролежують без руху не менше 80 % часу
усього виробничого циклу; такі затрати часу є непродуктивними,
тобто марнотратством.
Базовими принципами «Точно—вчасно» як сучасної філосо-
фії ефективного управління є такі:
1. Будь-які зайві дії, що збільшують вартість продукції, але не
збільшують її споживчої цінності, мають бути вилучені.
2. Точно—вчасно — це не фіксований результат, а безперерв-
ний процес, що ніколи не припиняється і передбачає при цьому
визначені кроки та певні рубежі.
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3. Запаси — це зайве; їх зменшення підвищує ефективність
роботи підприємства.
4. Основними чинниками, що визначають розроблення продук-
ції, є запити клієнтів. Це — тенденція безперервного наближення
властивостей продукції до вимог споживачів.
5. Гнучкість виробництва, що включає швидке реагування на
запити споживачів, а також зміну якісних і кількісних парамет-
рів, є вкрай важливою для підтримування високої якості та при-
йнятних цін на продукцію.
6. Гнучке підприємство як результат реалізації підходу «Точно—
вчасно» є командним досягненням; усі співробітники підприєм-
ства — від керівників до виробничого персоналу — є членами
єдиної команди.
7. Як усередині організації, так і у відносинах з постачальни-
ками та клієнтами мають панувати принципи взаємної поваги та
підтримки.
Система «Канбан». «Канбан» — це система організації вироб-
ництва та матеріально-технічного постачання, що дає змогу най-
більш повно реалізувати принцип «Точно—вчасно». Систему
розроблено та вперше у світі впроваджено у практику фірмою
«Тойота» (Японія) наприкінці 60-х — на початку 70-х років ХХ ст.
На поточний момент вона широко застосовується великою кіль-
кістю машинобудівних підприємств Західної Європи та США як
в адаптованому вигляді, так і в комбінації з такими логістичними
системами, як МРП-I або МРП-II.
Працюючи за системою «Канбан», цех-виготовлювач не має
жорсткого графіка роботи; він зв’язаний не загальним планом, а
конкретним замовленням цеху-споживача та оптимізує свою ро-
боту в межах цього замовлення.
Конкретний графік виробництва на декаду та місяць відсутній.
Він фактично формується обігом карток «Канбан».
Обіг карток відбору та карток замовлення Канбан відбувається
таким чином. Нехай на конвеєрній лінії виготовляється продук-
ція А, В і С. Елементи, необхідні для складання (деталі a та b),
виготовляються на попередній виробничій дільниці. Деталі a та
b складуються вздовж конвеєра і до них прикріплюються картки
замовлення Канбан. Працівник з конвеєрної лінії, на якій здійсню-
ється виготовлення продукції А, прибуває на місце виготовлен-
ня деталей a з карткою замовлення Канбан і забирає потрібну
кількість деталей. Потім він доставляє отримані деталі на
складальну лінію разом із карткою відбору Канбан. Залишені
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картки замовлення Канбан фактично формують замовлення на
виготовлення нових деталей.
Окрім двох основних видів карток, використовуваних у си-
стемі (картка відбору та картка виробничого замовлення), засто-
совуються й інші — Канбан-експрес, Канбан надзвичайного ста-
ну, наряд-замовлення, наскрізна картка Канбан, загальна кар-
тка Канбан. Для реалізації принципу «точно—вчасно» необхід-
ним є дотримання таких правил:
• подальша виробнича стадія має «витягувати» потрібні виро-
би з попередньої у необхідній кількості та у визначений час;
• на кожній дільниці виготовляють лише ту кількість виробів,
що її «витягує» подальша дільниця;
• бракована продукція не повинна надходити на наступні
дільниці;
• кількість карток Канбан має бути мінімальною.
У разі роботи за системою «Канбан» виробництво постійно
перебуває у стані «підналадки», здійснюється його неперервне
прилаштовування до змін ринкової кон’юнктури. Однак коли-
вання попиту та ринкової кон’юнктури встановлюють певні межі,
при переході за які система «Кабан» починає давати збої. Межа
міцності системи, за даними різних досліджень, становить близь-
ко 10 % укрупненого плану.
Система «Канбан» базується на взаємодії з вузьким колом по-
стачальників, яких відбирають за критерієм спроможності гаран-
тувати поставку комплектуючих виробів високої якості точно у
потрібні терміни. При цьому загальна кількість постачальників
скорочується у 2 рази та більше, а з вибраними постачальниками
встановлюються довгострокові партнерські зв’язки — головна
фірма надає постачальникам різноманітну допомогу, спрямовану
передусім на підвищення якості продукції, що постачається.
Практичне застосування системи «Канбан» дає японським ма-
шинобудівним фірмам значний ефект — численні західні спеціа-
лісти наголошують на тому, що висока конкурентоспроможність
японської промислової продукції насамперед зумовлена засто-
суванням ідей та методів «Канбан» і «Точно—вчасно». Си-
стему «Канбан» було впроваджено на підприємствах таких фірм,
як «Дженерал Моторс» (США), «Рено» (Франція) тощо, основ-
ними результатами цього впровадження називають: зменшення
виробничих запасів (не менш як на 50 %) і товарних запасів (орі-
єнтовно на 8 %) за значного прискорення обертання обігових кош-
тів і підвищенні якості продукції.
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Упровадження системи «Канбан» передбачає також поширен-
ня гуртків якості1, застосування систем TQM2 та TPM3.
Комплексна система забезпечення високоякісної роботи
устаткування TPM (англ. Total Productive Maintenance, TPM). Ком-
плексна система забезпечення високоякісної роботи устаткування,
відома також під назвою «Загальна експлуатаційна система»,
забезпечує оптимальне сполучення ефективного використання ви-
робничих потужностей та витрат і підтримування їх у працездат-
ному стані за рахунок скорочення поломок і простоїв (у тому чис-
лі — на переналагоджування), а також підвищення продуктивності
та вдосконалення устаткування. Вона охоплює не лише технічне
обслуговування виробничих потужностей у процесі їх експлуата-
ції, а й їх конструювання та виготовлення, а також передбачає ак-
тивну участь у процесі вдосконалення використання обладнання
працівників усіх рівнів і всіх служб та підрозділів підприємства.
Характерною рисою ТРМ є експлуатація устаткування об’єднани-
ми у малі групи операторами, що працюють на цьому устаткуванні.
Саме цим вона суттєво відрізняється від системи експлуатаційного
обслуговування традиційного типу, яка спирається на вузьку спеці-
алізацію — оператори займаються безпосередньо виробництвом, а
експлуатаційні бригади несуть відповідальність за обслуговування
техніко-технологічної бази виробництва (тобто панує ідеологія
«ти — наладчик устаткування, я — оператор, отже, проблеми об-
слуговування устаткування до мене не мають жодного відношення»).
Базовими принципами, на яких побудовано функціонування
Загальної експлуатаційної системи, є:
• спрямованість на максимізацію ефективності використання
устаткування;
                     
1 Гуртки якості — організаційна форма залучення виробничого персоналу та інже-
нерно-технічних працівників до аналізу та пошуку рішень проблем підвищення якості
продукції. У гуртках якості робітники у робочий та, частково, неробочий час займаються
виявом та усуненням причин браку, розробляють і реалізують пропозиції з удо-
сконалення організації виробництва. Гуртки якості відіграють важливу роль у впро-
вадженні системи «Канбан».
2 TQM (Total Quality Management) — концепція управління організацією, яка перед-
бачає загальне цілеспрямоване та добре скоординоване застосування систем і методів
управління якістю в усіх сферах діяльності — від досліджень до післяпродажного обслугову-
вання — за участю керівництва та співробітників усіх рівнів і за раціонального використання
технічних можливостей. Українською мовою назва концепції TQM передається найчастіше
як Всеосяжний менеджмент якості. Докладну інформацію щодо системи TQM подано у
розділі 7 «Управління якістю та продуктивністю операційної діяльності».
3 TPM (Total Productive Maintenance) — комплексна система забезпечення високо-
якісної роботи устаткування, широко застосовувана в межах Всеосяжного менеджмен-
ту якості (TQM).
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• охоплення всього життєвого циклу устаткування;
• включення до складу системи всіх підрозділів, що займають-
ся проектуванням, експлуатацією, обслуговуванням тощо;
• залучення до процесу обслуговування всього персоналу (від
керівників до рядових працівників);
• забезпечення експлуатаційного обслуговування устаткуван-
ня працюючими на ньому операторами, організаційно об’єднани-
ми в автономні бригади (малі групи).
Максимізація ефективності використання устаткування дося-
гається передусім зменшенням втрат і витрат протягом терміну
його служби. Загальна експлуатаційна система дає змогу позбу-
тися шести видів втрат:
1) втрати часу через зупинки в роботі устаткування внаслідок
його виходу з ладу;
2) втрати часу на переналагоджування устаткування (напри-
клад, через заміну штампів);
3) втрати швидкості, що виникають при роботі устаткування
на холостому ходу;
4) втрати швидкості, що виникають через роботу устаткування
в неповному режимі (на знижених обертах);
5) втрати коштів через виникнення та відтворення дефектів
під час виробничого процесу;
6) втрати коштів через відносне скорочення обсягів випуску
якісної продукції за наявності у партії дефектних виробів.
Усі нововведення, що вносяться підприємствами у Загальну
експлуатаційну систему, оцінюються під кутом зору їхнього впливу
на показник загальної ефективності використання обладнання
(розраховується як добуток норми робочого часу, коефіцієнта
використання норми часу та частки якісних виробів) і шести
джерел втрат.
Компанії, які впроваджували систему у 70—80-х роках ХХ ст.,
наводять такі дані: показник загальної ефективності використан-
ня обладнання в середньому в них збільшився з 60 до 90 % (різ-
ниця у 30 % означає, що значення показника зросло на 50 %);
скорочення часу простоїв і втрат у швидкості зменшило потребу
в робочій силі та витрати на її утримання; усунення втрат від де-
фектів зумовило підвищення якості; виключення втрат від роботи
устаткування на малих швидкостях та усунення дефектів дало
змогу скоротити витрати на енергію.
Загальна експлуатаційна система має й інші вагомі перева-
ги. Зокрема, вона включає в себе принцип п’яти «S» (п’яти так
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званих «кроків» до раціональної організації робочого місця). 5S —
це скорочення за першими літерами п’яти японських слів, пере-
даних англійськими літерами, — найменувань різних аспектів ді-
яльності з ефективної організації робочого місця:
— seri (сейрі) — сортувати, тобто видалення непотрібного;
— seiton (сейтон) — ставити на місце, тобто впорядкова-
ність розміщення предметів праці;
— seisi (сейсо) — сяяти, тобто чистота робочого місця;
— seiketsu (сейкецу) — стандартизувати — стосується
правил упорядкування;
— shitsuke (сітсуке) — підтримувати — стосується дисцип-
ліни щодо дотримання чистоти і порядку.
Наскільки прискіпливо в умовах Загальної експлуатаційної
системи виконуються ці принципи можна судити по тому, що
відвідувачам японських підприємств, збудованих 30—40 років
тому, здається, що вони побували на новому заводі — настільки
бездоганними є утримання устаткування та догляд за робочи-
ми місцями.
Директор однієї з японських фірм, що в 1984 р. за впрова-
дження Загальної експлуатаційної системи отримала винагороду
«Взірцеве підприємство», так коментував ефективність за-
стосування принципу 5S: «Коли ми показуємо виробництво клієн-
там, то вони розуміють, що якість нашої продукції є такою са-
мо високою, як і рівень утримання підприємства; вони впевнені у
нашому розвитку, а ми отримуємо багато замовлень.»
Між системою «Точно—вчасно» та Загальною експлуатацій-
ною системою існує тісний зв’язок — обидві вони мають на меті
скорочення витрат часу та коштів. При цьому система «Точно—
вчасно» спрямована на зменшення втрат шляхом мінімізації запа-
сів і виключення надходжень неякісних деталей на наступні ста-
дії виробництва, а Загальна експлуатаційна система спрямована
на мінімізацію неполадок у роботі устаткування та зорієнтована
на зведення дефектів до нуля. Наслідками цього і є зростання
ефективності використання обладнання, зменшення витрат і
зростання продуктивності. За даними японської Асоціації під-
приємств, що використовують систему TPM, її впровадження
дає змогу:
— скоротити кількість непередбачуваних зупинок устатку-
вання в середньому за місяць з 1000 випадків до 20;
— збільшити ефективність використання устаткування на 50 %;
— скоротити витрати на обслуговування устаткування на 30 %;
— скоротити наявний виробничий запас запчастин та інстру-
ментів на 50 %;
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— скоротити кількість неякісних деталей у загальному обсязі
продукції з 1,0 % до 0,1 % (тобто у 10 разів);
— скоротити брак готової продукції у 3—10 разів.
Система «МРП-I», система MRP-I, (англ. Material Requirement
Planning, MRP-I) — система організації виробництва та матеріально-
технічного постачання, відома також під назвами «Мала МРП»,
«МРП першого покоління». Її назва перекладається українською
як «Система планування матеріальних потреб», але сьогодні у
науковій літературі та й у повсякденній мові практиків — спеціа-
лістів з управління виробництвом і матеріально-технічного по-
стачання закріпилося використання не повної розшифрованої на-
зви, а саме переданого кирилицею англомовного скороченого
найменування — «МРП-I» або ж навіть автентичної абревіату-
ри — «MRP-I».
Якщо порівнювати системи МРП та «Точно—вчасно», то до-
корінна різниця між ними полягає у покладених до їх основи
принципах організації виробництва. Порівнювані системи базують-
ся на протилежних, взаємовиключних підходах — система «Точ-
но—вчасно» є тягнучою, система МРП — штовхаючою. Це
означає, що в МРП-системі продукція подається на наступну ста-
дію, незважаючи на ступінь готовності останньої прийняти її
(попередня стадія «виштовхує»), тоді як у системі «Точно—вчас-
но» кожна наступна стадія виробництва «витягує» все потрібне з
попередньої стадії у необхідний момент часу.
Створення системи МРП-I, яке припадає на 60-ті роки ХХ ст.,
збіглося з масовим поширенням обчислювальної техніки. Завдя-
ки розробленню вдосконалених обчислювальних комплексів упе-
рше з’явилася можливість узгоджувати та оперативно корегувати
плани та дії постачальницьких, виробничих і збутових ланок у
масштабі підприємства з урахуванням постійних змін у реально-
му масштабі часу.
Необхідність упровадження автоматизованої системи плану-
вання матеріальних потреб пояснювалася тим, що основна маса
тодішніх затримок у процесі виробництва була пов’язана зі спіз-
нюваннями надходжень окремих матеріалів і комплектуючих ви-
робів, унаслідок чого на складах підприємства виникали надлиш-
кові запаси тих матеріалів, що надійшли вчасно або навіть раніше
призначеного терміну. Крім того, через порушення балансу по-
стачань комплектуючих виробів виникали додаткові проблеми з
обліком і відстежуванням їхнього стану в процесі виробництва,
тобто фактично неможливо було визначити, наприклад, до якої
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партії належить той чи той складовий елемент зібраного готового
виробу.
З метою усунення проблем такого роду і було розроблено ме-
тодологію планування потреб у матеріалах, базовим принципом
якої є такий: усі матеріали, комплектуючі вироби та складальні
елементи виробу мають надходити до виробництва у запланова-
ні терміни, з тим щоб забезпечити створення кінцевого продук-
ту без будь-яких затримок. Система МРП прискорює доставку
тих матеріалів, що у даний момент часу потрібні в першу чергу, і
гальмує завчасні надходження; таким чином усі комплектуючі
вироби, що входять до переліку складових кінцевого продукту,
надходять до виробництва своєчасно.
Реалізація цієї методології знайшла своє втілення у комп’ютерній
програмі, яка давала змогу регулювати постачання комплектуючих
виробів у виробничий процес, контролюючи при цьому запаси на
складі та перебіг виробництва. Головним завдання системи МРП-I є
забезпечення наявності на складі необхідної кількості потрібних ма-
теріалів і комплектуючих виробів у будь-який момент часу в рамках
термінів, визначених планами, мінімізуючи водночас виробничі запа-
си, наслідком чого стає розвантаження складів підприємства.
Плани постачання, виробництва та збуту в системі МРП-I мо-
жуть узгоджуватися у середньо- та довгостроковій перспективі;
також забезпечуються поточне регулювання та контроль викори-
стання виробничих запасів.
Інформаційне забезпечення системи МРП-I включає (рис. 6.9):
— дані плану виробництва (у специфікованій номенклатурі на
певну дату);
— файл матеріалів (формується на базі плану виробництва та
включає специфіковані найменування необхідних матеріалів із
зазначенням їх кількості у розрахунку на одиницю готової про-
дукції з класифікацією за низкою ознак, у тому числі — сирови-
на, деталі, складальні одиниці тощо);
— файл запасів (дані щодо необхідних для виконання плану
виробництва матеріальних ресурсів, як наявних на складі, так і
замовлених, але не поставлених; щодо строків виконання замов-
лень, страхових запасів засобів виробництва тощо).
Основними результатами МРП-системи є:
• план замовлень — визначає кількість кожного матеріалу, що
має бути замовленою в кожний аналізований період часу протя-
гом планового періоду. План замовлень є керівництвом для подаль-
шої роботи з постачальниками; також він визначає обсяги внут-
рішнього виробництва комплектуючих виробів;
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• зміни до плану замовлень — модифікації спланованих рані-
ше замовлень (деякі запланові у попередні періоди замовлення
можуть бути скасованими, зміненими, затриманими або ж пере-





























Рис. 6.9. Вхідні елементи та вихідні результати роботи МРП-програми
Також МРП-система генерує такі додаткові результати, як:
• звіт про «вузькі місця» планування — має на меті завчасно
інформувати користувача про проміжки часу протягом терміну
планування, що потребують особливої уваги і в які може виник-
нути потреба у зовнішньому управлінському втручанні;
• виконавчий звіт — основний індикатор стабільності функціо-
нування МРП-системи;
• звіт про прогнози — містить інформацію, отриману за ре-
зультатами аналізу поточного перебігу виробничого процесу і
звітів про продаж; ця інформація використовується для впоряд-
кування прогнозів щодо майбутніх можливих змін характеристик
та обсягів випуску продукції.
Основними перевагами використання МРП-системи у вироб-
ництві є:
— зменшення затримок у доставці матеріалів і комплектую-
чих виробів,
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— гарантування наявності на складі необхідних ТМЦ;
— зменшення рівня виробничого браку, що виникає внаслідок
використання невідповідних комплектуючих виробів у процесі
складання готового виробу;
— зменшення складських витрат;
— зростання обсягів випуску готової продукції без збільшен-
ня кількості робочих місць і навантаження на виробниче устатку-
вання;
— підвищення рівня впорядкованості виробництва через ко-
нтроль статусу кожного матеріалу, що дає змогу однозначно
відстежувати весь його рух — від формування замовлення на
даний матеріал до його положення в уже складеному готовому
виробі.
У той же час системі МРП-I притаманна й низка вад, таких як:
— значні витрати на підготовку первинних даних;
— підвищені вимоги до точності первинних даних;
— акцент на розв’язанні проблем матеріального обліку й роз-
рахунках потреб у сировині та матеріалах, тоді як інші аспекти
виробництва лишаються поза увагою.
Але, попри ці та деякі інші недоліки, система МРП-I свого ча-
су набула великого поширення. Так, вже наприкінці 80-х років
вона застосовувалася більшістю американських фірм з обсягами
продажу понад 15 млн дол. на рік.
Система «МРП-II», система MRP-II (англ. Manufacturing Resour-
ces Planning, MRP-II) — система організації виробництва та ма-
теріально-технічного постачання, що являє собою друге поколін-
ня систем МРП. Її назва перекладається українською як «Систе-
ма планування виробничих ресурсів». Сьогодні як у науковій
літературі, так і в повсякденній мові практиків закріпилися такі її
назви: «МРП-II» та «MRP-II».
Виникнення системи МРП-II є наслідком удосконалення та
розвитку системи MРП-I. Дехто розглядає її лише як розширену
модифікацію системи МРП-I, створену для планування всіх видів
ресурсів виробничого підприємства, в тому числі фінансових і
кадрових. Більшість же дотримується думки, що система МРП-II —
це друге покоління системи MРП; покоління, в даному разі, різ-
няться не рівнями розвитку технологій, а ступенем гнучкості
управління та шириною номенклатури функцій. Так, система
класу МРП-II спроможна адаптуватися до змін зовнішньої ситуації
та розробляти багатоваріантні версії планів, надаючи відповідь на
питання «Що, якщо...?».
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Система МРП-II включає функції системи МРП-I (наприклад,
планування потреб у ТМЦ), а також низку нових функцій (авто-
матизоване проектування, управління технологічними процесами








































Рис. 6.10. Функціональна схема системи МРП-II
Завдання розрахунку потреби у ТМЦ розглядаються спільно із
завданнями прогнозування та контролю за станом запасів. При
вирішенні завдань прогнозування здійснюються:
— розроблення прогнозу потреби в сировині та матеріалах
нарізно по пріоритетних і непріоритетних замовленнях;
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— аналіз можливих термінів виконання замовлень і рівнів стра-
хових запасів засобів виробництва з урахуванням витрат на фор-
мування та зберігання запасів;
— аналіз якості обслуговування замовників;
— ретроспективний аналіз господарських ситуацій з метою
вибору оптимальної стратегії прогнозування по кожному виду
сировини та матеріалів.
У ході вирішення завдань управління запасами здійснюється:
— оброблення та корегування всієї інформації про надхо-
дження, рух і витрачання сировини та матеріалів;
— облік запасів у розрізі складських ділянок;
— вибір індивідуальних стратегій контролю та поповнення
запасів у розрізі кожної позиції номенклатури сировини та мате-
ріалів (у тому числі за АВС-методом);
— надання повідомлень про наближення запасів до точки за-
мовлення.
Повна МРП-програма включає близько 20 окремих модулів,
що контролюють роботу всієї системи: планування бізнес-процесів,
планування потреб у матеріалах, планування виробничих потужнос-
тей, планування фінансів, управління інвестиціями і т. д. Результати
роботи кожного модуля аналізуються всією системою в цілому, що,
власне, і забезпечує її гнучкість щодо зовнішніх чинників.
Перші пакети прикладних програм системи МРП-II розробля-
лися переважно для універсальних ЕОМ і коштували відносно
дорого, але у останні десятиліття ХХ ст. з’явилися недорогі повно-
функціональні пакети прикладних програм МРП-II для персональ-
них комп’ютерів. Як правило, у базову конфігурацію пакетів
прикладних програм МРП-II входять планування поставок засо-
бів виробництва, розрахунок графіка виробництва, контроль діяль-
ності цехів, управління збутом готової продукції та закупівлями
сировини. У деякі пакети прикладних програм додано функції
прогнозування, електронного обміну даними, отримання фінан-
сової звітності та ін. Вартість повнофункціонального пакета при-
кладних програм МРП-II становить у середньому 10 тис. дол., але
існують пакети, які коштують декілька сотень тисяч доларів.
У останні роки ХХ ст. інтеграція систем планування класу
MRP-II з модулем фінансового планування FRP (Finance Requirements
Planning) привела до створення системи бізнес-планування, ві-
домої під назвою ERP (Enterprise Resources Planning). ERP
сьогодні інтерпретується як методологія ефективного планування
та управління всіма ресурсами підприємства, необхідними для
виробництва, закупівлі, відвантаження та обліку в процесі вико-
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нання замовлень клієнтів у сферах виробництва, дистрибуції та
надання послуг. Крім того, ERP дає змогу ефективніше планувати
всю комерційну діяльність сучасного підприємства, у тому числі
фінансові витрати на проекти відновлення устаткування та інвес-
тиції у виробництво нових продуктових рядів.
6.4. КОНТРОЛЬНІ ПИТАННЯ ТА ЗАВДАННЯ
ДЛЯ САМОПЕРЕВІРКИ ЗНАНЬ
Контрольні питання
1. Визначити ознаки функціонування операційної системи в
нормативному режимі; охарактеризувати процес підтримуван-
ня стабільності функціонування операційної системи.
2. Що являють собою «тверді» та «м’які» чинники забезпечення
стабільного функціонування операційної системи у нормативно-
му режимі?
3. Що являє собою виробнича інфраструктура підприємства?
Які служби та господарства її зазвичай утворюють?
4. Розкрити роль і місце управління запасами у підтримуванні
стабільності функціонування операційної системи.
5. Охарактеризувати основні системи управління запасами:
«з фіксованою періодичністю замовлення», «з фіксованим розмі-
ром замовлення».
6. Охарактеризувати основні моделі та методи контролю
запасів: «модель оптимального розміру замовлення», «АВС-метод».
7. Розкрити сутність концепції «Точно—вчасно» як сучасної
філософії ефективного управління виробництвом.
8. Якими є базові основи побудови системи «Канбан»? Як во-
на пов’язана із системою «Точно—вчасно»?
9. Якими є базові основи побудови «Загальної експлуатаційної
системи»? Як вона пов’язана із системою «Точно—вчасно»?
10. Охарактеризувати мету, принципи формування та резуль-
тати функціонування систем МРП-І і МРП-ІІ.
Завдання для самоперевірки знань
Із відповідей, запропонованих до кожного пункту наведеного
тесту, вибрати правильну (одну чи кілька).
1. До групи «твердих» чинників забезпечення стабільності
функціонування операційної системи відносять:
а) системи управління;
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б) технології;
в) матеріали та сировину;
г) устаткування;
д) стилі управління.
2. Підрозділами виробничої інфраструктури типового маши-









3. Комплексна система забезпечення високоякісної роботи
устаткування, відома під назвою «Загальна експлуатаційна систе-
ма», дає змогу позбутися:
а) втрат часу через зупинки в роботі устаткування внаслідок його
виходу з ладу;
б) втрат конкурентного статусу через нераціональну політику ціно-
утворення;
в) втрат швидкості, що виникають при роботі устаткування на холос-
тому ходу та через роботу в неповному режимі;
г) втрат коштів через порушення під час виробничого процесу;
д) втрат доходів через незадоволеність клієнтів швидкістю роботи
устаткування;
е) втрат частки ринку через неефективність рекламної кампанії;
ж) втрат часу на переналагоджування устаткування.





5. Якщо відомо, що резервний запас становить 180 од., серед-
ньодобова потреба у цій статті матеріальних ресурсів — 10 од.,
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Друга половина ХХ ст. ознаменувалася перетворенням про-
блеми забезпечення та постійного підвищення рівня якості про-
дукції та послуг, призначених задовольняти запити споживачів,
на проблему управління якістю та продуктивністю всіх аспек-
тів діяльності будь-якого підприємства чи організації. Управлін-
ня продуктивністю та якістю у сфері операцій — невід’ємна на
сьогодні складова управління поточним функціонуванням опера-
ційної системи — стало одним із найдієвіших чинників забезпе-
чення конкурентоспроможності сучасної бізнесової організації.
7.1. ВИРОБНИЧІ АСПЕКТИ ЗАБЕЗПЕЧЕННЯ
КОНКУРЕНТОСПРОМОЖНОСТІ ОРГАНІЗАЦІЇ
Сутність поняття «конкурентоспроможність організації».
Найбільш узагальнено конкурентоспроможність організації мож-
на визначити як потенційну або реалізовану здатність економіч-
ного суб’єкта до ефективного довготривалого функціонування у
релевантному зовнішньому середовищі. Конкурентоспроможність
організації:
— ґрунтується на її конкурентних перевагах;
— визначає її здатність витримувати конкуренцію на певному
ринку;
— відображає позицію даної організації відносно конкурентів.
Значною мірою конкурентоспроможність підприємства зале-
жить від його здатності в умовах, що склалися, проектувати,
виготовляти та збувати товари, які за ціновими та неціновими
характеристиками є привабливішими для споживачів, ніж товари
конкурентів. З іншого боку, конкурентоспроможним є, як прави-
ло, те підприємство, що тривалий час може залишатися прибут-
ковим в умовах ринкової економіки.
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Оскільки конкурентоспроможність підприємства характеризує
ступінь реалізації його потенційних можливостей набувати кон-
курентної переваги та утримувати її впродовж тривалого періоду
часу, то під конкурентоспроможністю слід розуміти не лише по-
точну ефективність, а й динаміку пристосування підприємства
до змінних умов зовнішнього середовища Таким чином, з позиції
системного підходу, конкурентоспроможність може бути пред-
ставленою у вигляді властивості виробничо-економічної системи
(якою і є підприємство) змінювати визначений режим функціо-
нування або траєкторію розвитку в процесі адаптації до впливів
зовнішнього середовища з метою збереження і розвитку вже на-
явних або створення нових конкурентних переваг.
Чинники, що визначають рівень конкурентоспроможності
організації. Чинниками конкурентоспроможності є ті чи інші
причини (суттєві обставини), що частково впливають на рівень і
характер конкурентоспроможності підприємства або повністю
визначають його. Найбільш поширеним є виокремлення чинників
конкурентоспроможності, що ґрунтується на класифікаційних

















Розглядаючи чинники формування конкурентоспроможності
підприємства кожен окремо, слід обов’язково пам’ятати, що реа-
льно вони діють не ізольовано, кожен сам по собі, а системно, за-
вдяки чому посилюються наслідки їхньої дії.
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Залежно від місця виникнення (щодо підприємства) чинники,
що впливають на конкурентоспроможність, поділяються на внут-
рішні (чинники внутрішнього середовища підприємства, або ен-
догенні чинники) та зовнішні (чинники зовнішнього середовища
функціонування підприємства, або екзогенні чинники).
Виникнення та інтенсивність прояву внутрішніх чинників
безпосередньо залежать від діяльності підприємства, стану його
ресурсної бази, характеру організації системи стратегічного управ-
ління, системи загального менеджменту тощо. Тобто ці чинники
характеризують умови внутрішнього середовища підприємства і,
з точки зору його конкурентоспроможності, визначають можли-
вість та ефективність адаптації підприємства до зовнішніх умов.
Саме ця група чинників є найбільш значущою для забезпечення
стійких конкурентних позицій підприємства, оскільки вони є
об’єктом активного впливу з боку самого підприємства.
Виникнення та інтенсивність прояву зовнішніх чинників не
залежать від діяльності підприємства і зумовлюються специфі-
кою зовнішнього середовища.
Залежно від сфери походження чинники, що впливають на
конкурентоспроможність, поділяються на науково-технічні, ор-
ганізаційно-економічні, соціальні, екологічні та політичні.
Науково-технічні чинники відображують стан і динаміку на-
уково-технічного прогресу, рівень техніки і технології, продук-
тивність і надійність устаткування, гнучкість виробничих проце-
сів тощо.
Організаційно-економічні чинники, з одного боку, відобра-
жують стадію циклу розвитку економіки, розвиток інтеграційних
процесів у економічному просторі, загальногосподарську та галу-
зеву кон’юнктуру, методи та механізми регулювання господар-
ської діяльності на рівні держави, регіонів та галузей, з другого ха-
рактеризують структуру та ефективність системи управління під-
приємства, рівень організації його маркетингової та фінансово-
економічної діяльності, характер організації виробничих процесів
та організації праці, ступінь ефективності створених на підпри-
ємстві систем прогнозування, стратегічного та поточного плану-
вання, моніторингу та оперативного регулювання тощо.
Соціальні чинники відображують стан та динаміку соціальних
процесів, що відбуваються на макро- та мікрорівнях. Вплив цієї
групи чинників на конкурентоспроможність підприємства є дво-
бічним: з одного боку, вони суттєво впливають на рівень, дина-
міку та специфічні особливості попиту на кожному конкретному
ринку, а отже, певним чином впливають на конкурентоспромож-
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ність продукції, що виробляється підприємством; з другого — пев-
ною мірою відбиваються на рівні ефективності виробничо-гос-
подарської діяльності підприємства.
Екологічні чинники характеризують взаємозв’язок виробни-
чо-економічної діяльності підприємства зі станом навколишнього
природного середовища. До цієї групи чинників слід віднести
вимоги екологічного законодавства, витрати, що виникають у
зв’язку з утилізацією відходів виробництва, витрати на утриман-
ня та експлуатацію природоохоронних споруд тощо.
Політичні чинники істотно впливають на рівень конкурен-
тоспроможності підприємства, що найяскравіше виявляється при
реалізації продукції підприємства на зовнішніх ринках або прид-
банні імпортованих ресурсів. Як найголовніші з них можна ви-
ділити передусім загальнополітичний клімат і стан розвитку між-
народних відносин, політики іноземних країн щодо соціально-
економічних і політичних перетворень в Україні, військово-
політичні конфлікти в окремих регіонах світу і т. ін.
Залежно від свого характеру чинники, що впливають на кон-
курентоспроможність, поділяються на загальні, специфічні та ін-
дивідуальні. Загальні чинники справляють вплив на конкуренто-
спроможність усіх підприємств без винятку; специфічні чинни-
ки — це ті, що справляють вплив на конкурентоспроможність
підприємств певної галузі або певного регіону чи тих підпри-
ємств, що діють на конкретному ринку; дія індивідуальних
чинників зумовлює зміни конкурентоспроможності окремого
підприємства.
Залежно від тривалості дії чинники, що впливають на кон-
курентоспроможність, поділяються на постійні та тимчасові.
Постійні чинники визначають загальний рівень конкуренто-
спроможності підприємства; тимчасові чинники змінюють
цей рівень унаслідок тих чи тих подій. Переважна більшість чин-
ників конкурентоспроможності підприємства має постійний ха-
рактер, оскільки період функціонування самого підприємства і
період їхньої дії є зіставними. Кількість чинників тимчасового
впливу є відносно невеликою; вони, як правило, пов’язані зі змі-
нами у споживацькому попиті (наприклад, під впливом моди) або
визначаються сезонними особливостями виробництва (напри-
клад, видобуток первинної сировини, агропромислове виробниц-
тво). Крім того, до чинників тимчасового впливу належать ви-
падкові чинники, виникнення яких досить важко або взагалі
неможливо прогнозувати (землетрус, повінь, пожежа чи аварія на
виробництві).
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Виробничий аспект забезпечення конкурентоспроможнос-
ті підприємства. Для досягнення довготривалого успіху робота
із забезпечення конкурентоспроможності підприємства має здій-
снюватися в усіх сферах і в усіх аспектах його діяльності. Звідси
випливає, що ключовими аспектами забезпечення конкуренто-





— кадровий та організаційно-культурний;
— управлінський.
Рис. 7.1. Головні аспекти забезпечення
конкурентоспроможності підприємства
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Ринкова економіка висуває, принаймні, дві принципові вимо-
ги до підприємств, що функціонуючи в її умовах, прагнуть забез-
печити стійкі конкурентні позиції та досягнути довготривалого
ринкового успіху, — це високий рівень якості продукції, що ви-
робляється, та привабливі ціни на неї. Як ціна, так і якість про-
дукції, її експлуатаційна безпека та надійність, дизайн, рівень
післяпродажного обслуговування є для сучасного споживача ос-
новними критеріями під час здійснення покупки та визначальни-
ми чинниками ринкового успіху чи поразки підприємства.
Отже, виробничий аспект забезпечення конкурентоспромож-
ності підприємства поміж усіх інших набуває визначального ха-
рактеру, оскільки завданням саме операційної діяльності органі-
зації є виробництво з мінімальними витратами сучасної якісної
продукції, що її потребує релевантний ринок.
Виробничий аспект забезпечення конкурентоспроможності
підприємства концентрує увагу операційного менеджера на таких
ключових моментах, як:
• номенклатура та асортимент товарів і якість продукції —
раціональний добір номенклатурних та асортиментних позицій
для виробництва є запорукою того, що виробляється саме та про-
дукція, яка гарантовано знайде свого споживача. Саме тому цей
ключовий момент визначений першим;
• забезпеченість основними видами ресурсів (матеріально-си-
ровинними, інформаційними, технічними, енергетичними, кадро-
вими тощо) та рівень їхньої якості. Високий рівень якості продукції
є обов’язковою вимогою сучасного ринку. Але беззаперечним є
той факт, що забезпечити високий рівень якості кінцевого ре-
зультату неможливо, використовуючи неякісні ресурси або не
маючи в достатній кількості необхідного обладнання, працівни-
ків, енергії або інформації. Саме тому цей ключовий момент ви-
значений другим;
• масштаби виробництва, характер технології та рівень гнуч-
кості виробництва — організація масового або великосерійного
виробництва дає змогу підприємству скористатися перевагами
ефекту масштабу, тоді як прогресивність і гнучкість застосовува-
них виробничих технологій уможливлюють швидке і без зайвих
витрат переорієнтування на освоєння виробництва нових видів
продукції та послуг, забезпечуючи тим самим високий рівень
продуктивності операційної діяльності за збереження актуальнос-
ті та якості продукції, що виробляється.
Основні цільові установки управління операційною діяльніс-
тю, такі як забезпечення стабільної роботи операційної системи
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з виробництва продукції, виконання робіт чи надання послуг
належного рівня якості при максимальній продуктивності з під-
тримуванням оптимального рівня гнучкості операційної систе-
ми, що є гарантією її придатності до оновлення та розвитку, зо-
рієнтовані саме на забезпечення довготривалої конкуренто-
спроможності організації.
7.2. СУЧАСНА КОНЦЕПЦІЯ УПРАВЛІННЯ ЯКІСТЮ
Сутність поняття «якість». Багатозначність трактувань по-
няття «якість» визначається тим, що численні науковці (філосо-
фи, економісти та ін.) і спеціалісти-практики в різних випадках за
різних обставин під якістю мають на увазі досить різні, інколи —
збіжні, а інколи — абсолютно не збіжні загальні характеристики






Період — до початку ХХ ст.
Аристотель
(III ст. до н. е.)
Якість — результат диференціації предметів за ознакою
«гарний—поганий»
Г. Гегель
(XIX ст. н. е.)
Якість — ототожнена з буттям визначеність у тому ро-
зумінні, що дещо перестає бути тим, чим воно є, коли воно
втрачає свою якість
Період — від початку ХХ ст. до наших днів
К. Ісікава Якість — властивість, що реально задовольняє споживачів
Дж. Джуран Якість — придатність до використання, тобто відповідністьпризначенню; а також — ступінь задоволення споживача
ГОСТ 15467—79
Якість — сукупність властивостей продукції, що зумовлю-




Якість — процес безперервного вдосконалення, спосіб
ведення бізнесу, коли необхідно бути краще, досконаліше
за інших, а не просто мати продукцію вищої якості






Якість — сукупність властивостей і характеристик продукції
або послуги, що надають їм можливість задовольняти




Якість— ступінь, до якого сукупність власних характеристик
продукції, процесу або системи задовольняє сформульо-
вані потреби або очікування загальнозрозумілі чи обов’язкові
Отже, розуміння того, що то є якість, перебуває у сфері
суб’єктивних оцінок і має тенденцію до постійних змін. Найчастіше
акцент робиться на тому, що якість — це те, що задовольняє вимоги
споживача під кутом зору співвідношення «цінність/вартість». Ви-
значення, дане стандартом ISO 9000 видання 2000 р., підкреслює
передусім те, що якість — це спроможність задовольняти потреби і
вимоги всіх зацікавлених у результатах діяльності організації сто-
рін. Такими зацікавленими сторонами є споживачі продукту, влас-
ники підприємства та його працівники, суспільство, партнери та ін-
вестори, а також, за певних умов, і конкуренти.
Видно, що якість як категорія трактується вельми неоднознач-
но. Але можна виокремити кілька чітко окреслених етапів в ево-
люції поглядів на її зміст. Слід підкреслити, що періодизація
обмежується другою половиною ХХ ст., оскільки саме у цей пе-
ріод проблема якості як суттєвого важеля забезпечення конку-
рентоспроможності продукції та підприємства вийшла на перший
план уваги як практиків, так і науковців.
З еволюційного погляду прийнято виділяти чотири етапи, або



















Рис. 7.2. Динаміка рівнів якості
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Перший рівень — якість ототожнюється з відповідністю
стандарту. Згідно з цим підходом якість продукції оцінюється
як така, що відповідає чи не відповідає вимогам стандарту. Це
означає, що конче необхідно з’ясувати вимоги, затвердити стан-
дарт, а також інструкції та процедури перевірки якості продукції.
Інструментами при цьому слугують: статистичний контроль яко-
сті та організаційна структура виробництва. Вадами цього підхо-
ду є необхідність проведення обов’язкового контролю якості та
повне ігнорування вимог споживача.
Другий рівень — якість ототожнюється з відповідністю
використанню (призначенню). Згідно з цим підходом продукція
має не лише відповідати стандарту, а й задовольняти експлуата-
ційним вимогам — саме тоді вона користуватиметься попитом на
ринку. Аби відповідати всім варіантам використання продукції,
про її якість має турбуватися не лише виробничий підрозділ під-
приємства, а й служби маркетингу, досліджень і розробок, плану-
вання та контролю якості, збуту й сервісу. Всі підрозділи підприєм-
ства повинні функціонувати як єдине ціле. Але при цьому слід вра-
ховувати, що більш висока якість призводить до більш високих ви-
трат і, отже, до підвищення ціни на продукцію. Між іншим, саме
трактування якості як відповідності призначенню привело до того,
що сьогодні переважна більшість товарів (передусім споживаць-
ких — електропобутова техніка, фармацевтичні препарати тощо)
при продажу супроводжуються докладною інструкцією, в якій де-
тально описано: 1) в яких ситуаціях, з якою метою та в який спосіб
товар призначений до застосування; 2) в яких ситуаціях, в який спо-
сіб і з якою метою товар аж ніяк не може бути використаний.
Третій рівень — якість ототожнюється з відповідністю
фактичним вимогам ринку. Цей підхід спрямований на задово-
лення всіх наявних потреб споживачів, що в ідеалі означає високу
якість за низької ціни. Але для досягнення таких результатів необ-
хідно змінити всю систему роботи підприємства! Єдиним шляхом
досягнення низької вартості за високої якості є бездефектність
виробництва, яка передусім залежить від свідомості працівників і
постійних зусиль менеджменту організації, спрямованих на забез-
печення якості. Якість створюється не перевірками чи високоякіс-
ним обладнанням, а, швидше, постійним прагненням робітників,
зайнятих у процесі виробництва, до її підвищення. Якщо швидкі
виправлення дефектів і прагнення до покращання якості організо-
вано на кожній стадії виробництва, то брак та відходи, а також пе-
реробки зведуться до мінімуму. Це і є «контроль процесу», в яко-
му повинен брати участь увесь виробничий персонал.
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Четвертий рівень — якість ототожнюється з відповідніс-
тю прихованим (неусвідомленим) потребам. Згідно з цим під-
ходом споживач не має чітко сформульованих потреб стосовно
принципово нової, ще не представленої на ринку продукції, але
якщо йому запропонувати дещо (продукт, послугу) оригінальне,
несподіване, інноваційне, він усвідомить, що саме цього він і по-
требує, саме це йому потрібне, подобається і підходить. Спожи-
вач дивується — як він жив без цього раніше…
Саме така ситуація склалася на початку 80-х років на рин-
ках промислово розвинених країн, насичених високоякісною
продукцією, яка задовольняла всім явним, очевидним вимогам
покупця (візьмемо, наприклад, ринок комп’ютерної техніки та
програмного забезпечення). Найбільш конкурентоспромож-
ною тут стали продукція та послуги, зорієнтовані на задо-
волення прихованих потреб (наприклад, потреба у швидкому
передаванні великих обсягів інформації на великі відстані ма-
ла на той час латентний1 характер, але поява принципово
нових технологій e-mail та їх велике поширення, по-перше,
зробили цю потребу явною, очевидною, а по-друге — повніс-
тю її задовольнили).
Показники якості продукції та методи їх визначення. Кано-
нічне визначення поняття «якість продукції» є таким: якість —
це сукупність властивостей і характеристик продукту, котрі на-
дають йому здатність задовольняти встановлені або передбачу-
вані потреби. Встановлені потреби зафіксовані у правових нор-
мах, стандартах, замовленнях, угодах, технічних умовах поставок
та інших документах. Передбачувані потреби — це ті очікуван-
ня, які споживач зазвичай не формулює конкретно, але відносить
до стійких побажань. До них можна віднести, наприклад, відпо-
відність продукту моді, звичкам споживачів, національним або
культурним особливостям споживання тощо.
Рівень якості являє собою відносну характеристику якості
продукції, що базується на порівнянні значень показників якості
оцінюваної продукції з базовими значеннями відповідних показ-
ників. Кількісне оцінювання рівня якості продукції здійснюється
на базі використання показників якості, основні різновиди яких
наведено в табл. 7.3.
                     
1 Латентний (від лат. latens) — прихований, невидимий, той, що не проявляється зо-
внішньо.
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Таблиця 7.3
КЛАСИФІКАЦІЯ ПОКАЗНИКІВ ЯКОСТІ ПРОДУКЦІЇ
Ознака класифікації Група показників якості продукції
За формою представлення АбсолютніВідносні






Розглянемо докладніше одиничні, загальні та комплексні по-
казники якості продукції.
Одиничні показники якості продукції характеризують певну
специфічну властивість одиниці продукції і включають:
— показники призначення виробу — характеризують корисний
ефект від використання продукції за призначенням і зумовлюють
сферу її використання; для продукції виробничо-технічного при-
значення такими показниками є показники продуктивності, по-
тужності, міцності; для споживчих товарів — вміст корисних ре-
човин, калорійність тощо;
— показники надійності — відображують безвідмовність, ре-
монтопридатність, придатність до зберігання, довговічність ви-
робу; як такі показники можуть виступати: тривалість безвідмов-
ної роботи (середній термін функціонування приладу між двома
несправностями), можливий термін використання, термін безава-
рійної роботи, граничний термін зберігання тощо;
— показники безпеки — характеризують особливості викорис-
тання продукції в аспекті безпеки для покупця та обслужувального
персоналу при її зберіганні, транспортуванні, монтажі, обслугову-
ванні, ремонті, споживанні; як показники безпеки можуть висту-
пати вимоги до захисту людини в умовах аварійної ситуації;
— показники технологічності — характеризують ефективність
конструкторсько-технологічних рішень для забезпечення високої
продуктивності процесу виготовлення та ремонту продукції; саме
завдяки високому рівню технологічності забезпечуються масо-
вість випуску продукції, раціональний розподіл витрат матеріалів
і засобів праці, затрат часу на технологічну підготовку виробництва
продукції, її виготовлення та експлуатацію; показниками техноло-
гічності є питома трудомісткість, матеріаломісткість, енергоміст-
кість виготовлення та експлуатації виробу;
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— показники транспортабельності — відображують середню
тривалість і трудомісткість підготовки продукції до перевезення
та її пристосованість до транспортування; ці показники визнача-
ються габаритами виробу, стандартністю його упаковки тощо; як
приклад можна навести показник середньої тривалості встанов-
лення виробу на засоби транспортування;
— показники стандартизації та уніфікації — відображують
ступінь насиченості продукції стандартними, уніфікованими та
оригінальними складовими (всі деталі виробу поділяються на
стандартні, уніфіковані та оригінальні, при цьому чим менше
оригінальних складових, тим краще як для виробника продукції,
так і для її споживача), а також рівень уніфікації порівняно з ін-
шими виробами; такими показниками є коефіцієнти повторюва-
ності та уніфікації виробу або групи виробів.
До загальних характеристик (показників) властивостей про-
дукції відносять:
— економічні показники — відображають ступінь економічної
вигоди виробництва; ці показники визначаються виходячи з ціни
виробу, прибутку з одиниці виробу, рівня витрат тощо;
— екологічні показники — характеризують ступінь шкідливо-
го впливу на здоров’я людини та навколишнє середовище; таки-
ми показниками можуть бути рівень токсичності виробів, вміст
шкідливих домішок, рівень випромінювання при зберіганні, об-
сяг шкідливих викидів у довкілля за одиницю часу тощо;
— ергономічні показники — відображують відповідність тех-
ніко-експлуатаційних параметрів виробу антропометричним, фі-
зіологічним і психологічним характеристикам та вимогам спожи-
вача; до таких показників відносяться ступінь простоти управ-
ління виробом (наприклад, пральною машинкою чи автомобілем
тощо), рівень освітленості, вологості, шуму, вібрації тощо;
— естетичні показники — характеризують естетичні власти-
вості виробу; такими показниками є виразність та оригінальність
форми виробу, його кольорове оздоблення, цілісність композиції
тощо;
— патентно-правові показники — відображують міру викори-
стання винаходів під час проектування виробу та характери-
зують патентний захист і патентну чистоту продукції; при їх
визначенні враховуються коефіцієнти патентного захисту і па-
тентної чистоти, наявність реєстрації промислового зразка і
товарного знака тощо.
До групи комплексних характеристик відносять показники,
що відображують кілька властивостей продукції одночасно. Ком-
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плексний показник може мати різний ступінь агрегації (узагаль-
нення). Комплексний груповий показник являє собою функцію від
одиничних показників. Так, у комплексному естетичному показ-
нику тканини агрегована група одиничних показників — колорис-
тичне рішення, фактура, оздоблення. Узагальнений комплексний
показник може розраховуватися на основі комплексних групових
показників — показників естетичних властивостей, надійності,
призначення тощо. Якість споживчих товарів — візьмемо для
прикладу продукти харчування — може характеризуватися показ-
никами калорійності, консистенції, смаку, запаху, терміну збері-
гання. Тобто на практиці стосовно кожного конкретного виду
продукції вибирається відповідна номенклатура показників, яка
найповніше та найточніше відображає її якість.
Встановлення чисельних значень показників якості продукції
включає два елементи: отримання інформації про фактичне зна-
чення показника якості (первинна інформація); зіставлення отри-
маної інформації з встановленими вимогами з метою оцінювання
відповідності. Залежно від джерела та способу отримання пер-
винної інформації розрізняють такі методи:
— органолептичний — базується на використанні органів
чуття людини, котрі слугують приймачами відповідної інфор-
мації. Відповідно до органів чуття розрізняють такі різновиди
методу: візуальний, дотиковий, нюховий, смаковий, аудіальний.
Значення показників (точніше, якісних характеристик) знахо-
дять шляхом аналізу отриманих відчуттів на основі накопичено-
го людиною досвіду; точність висновків визначається ступенем
розвитку органів чуття, зокрема їх сенсорними можливостями,
досвідом і кваліфікацією. Основною перевагою цього методу є
його простота;
— вимірювальний — базується на інформації, що отримуєть-
ся за допомогою засобів вимірювань. Виходячи з принципу, по-
кладеного в основу методу, розрізняють такі його різновиди: фі-
зичний, хімічний, біологічний, фізико-хімічний, біохімічний, мік-
робіологічний. Вимірювальний метод порівняно з органолептич-
ним забезпечує більшу точність і відтворюваність результатів,
але є дорожчим і трудомісткішім, оскільки потребує значних
витрат на обладнання лабораторій, підготовку персоналу, при-
дбання та обслуговування засобів вимірювань;
— реєстраційний — базується на використанні інформації, от-
риманої шляхом фіксації наявності/відсутності певних подій, до-
кументів або витрат. Об’єктом аналізу можуть бути, наприклад,
наявність знака відповідності на упаковці, документів на товар
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(сертифікатів відповідності), дати закінчення терміну придатнос-
ті тощо;
— розрахунковий — базується на використанні інформації,
що отримується за допомогою теоретичних чи емпіричних за-
лежностей споживацьких показників якості від технічних харак-
теристик. Як самостійний метод він широко застосовується для
визначення ціни споживання1, показників ресурсозбереження,
розрахунків коефіцієнтів вагомості та комплексних показників
якості;
— експериментальний — сутність методу полягає у викорис-
танні інформації, що набувається внаслідок експерименту — до-
слідної експлуатації. Необхідність експлуатаційних випробувань
викликана тим, що вимірювальні методи далеко не завжди дають
змогу повно відтворити реальні умови роботи чи наслідки спо-
живання виробів. Експлуатаційні випробування притаманні бага-
тьом галузям промисловості (наприклад, авіабудівна, фармацев-
тична, парфумерна, взуттєва, харчова тощо);
— експертний — базується на використанні та узагальненні
думок висококваліфікованих спеціалістів-експертів. Як і за умов
органолептичного методу, джерелом первинної інформації є від-
чуття людей, що сприймають органами чуттів окремі характерис-
тики товару. Але участь в оцінюванні спеціалістів дає змогу от-
римати об’єктивніші порівняно з органолептичним методом ре-
зультати;
— соціологічний — реалізується через збирання, аналізову-
вання та узагальнення думок споживачів. Збирання думок здійс-
нюється усним опитуванням і розповсюдженням анкет-опитуваль-
ників. За допомогою соціологічних методів встановлюються
значення таких показників якості, котрі або неможливо визначи-
ти в інший спосіб (зокрема, зручність користування), або визна-
чаються за іншими методами вельми наближено (наприклад, се-
редній термін служби).
Технічний контроль якості. Контроль якості — це сукуп-
ність узгоджених, взаємозв’язаних між собою операцій, що охоп-
люють проектування, виробництво та використання продукції і
здійснюються постійно з метою визначення наявного рівня її
якості, а також задля її (якості) підвищення та безперервного
вдосконалення (рис. 7.3).
                     
1 Ціна споживання складається з ціни продажу товару та сумарних витрат спожи-
вання, пов’язаних з експлуатацією товару протягом усього періоду його служби.











































Рис. 7.3. Взаємозв’язок елементів
у системі контролю та регулювання якості виробу
Належна якість продукції забезпечується передусім на рівні
операційної діяльності реалізацією різноманітних методів і засо-
бів технічного контролю якості (табл. 7.4).
Таблиця 7.4
ВИДИ ТЕХНІЧНОГО КОНТРОЛЮ ЯКОСТІ
Класифікаційна ознака Основні різновидитехнічного контролю якості
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Технічний контроль якості — це перевірка дотримання тех-
нічних вимог забезпечення якості продукції на всіх стадіях її ви-
готовлення, а також виробничих умов та чинників, що визнача-
ють необхідну якість. Об’єктами технічного контролю є покупні
матеріали (основні, допоміжні), напівфабрикати, незавершені ви-
готовленням деталі складальні одиниці та вироби, технологічне
оснащення, устаткування, засоби механізації та автоматизації,
технологічні процеси.
Вхідний технічний контроль якості полягає у перевірці від-
повідності матеріалів, напівфабрикатів, комплектуючих виробів
вимогам, установленим стандартами, технічними умовами, дого-
ворами поставок. Операційний контроль — це перевірка відпо-
відності деталей та складальних одиниць у процесі їх виготовлен-
ня або ремонту вимогам, що до них висуваються; такий контроль
застосовується для перевірки кількісних та якісних характеристик
технологічних процесів. Приймальний контроль полягає у пе-
ревірці відповідності виготовленої продукції вимогам, встанов-
леним стандартами, технічними умовами, договорами поставок.
Вибірковий контроль застосовується в разі, якщо:
— трудомісткість контрольних операцій є надмірно високою;
— перевірка якості пов’язана з руйнуванням контрольованих
об’єктів;
— технологічний процес забезпечує потрібну стабільність
якості виготовлених виробів.
Суцільний контроль використовують у разі, якщо:
— здійснюється контроль тих виробів, стосовно яких пропуск
дефектів у подальше виробництво чи експлуатацію є абсолютно
неприпустимим;
— кількість об’єктів контролю є недостатньою для формуван-
ня вибірки;
— якість виконання неможливо перевірити на наступних ета-
пах виготовлення виробу;
— технологічний процес не забезпечує необхідної стабільнос-
ті якості виготовлених виробів.
Неперервний контроль здійснюється, як правило, автоматич-
ними чи напівавтоматичними засобами і полягає у перевірці тех-
нологічних процесів за їх нестабільності та необхідності постійного
забезпечення кількісних та якісних характеристик. Періодичний
контроль полягає у перевірці виробів і технологічних процесів
за усталеного виробництва та стабільних технологічних процесів.
Летучий контроль здійснюється в окремих випадках, встанов-
лених стандартами підприємства.
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Засоби пасивного контролю дозволяють оцінювати якість про-
дукції після виконання відповідної операції; пасивний контроль не
відвертає виникнення браку, оскільки має характер простої реєстра-
ції результатів виробничого процесу. Засоби активного контролю
безпосередньо пов’язані з виконавчими органами технологічного
обладнання; за їх допомогою якість контролюється прямо в ході
технологічного процесу виготовлення виробу. Спеціальні контро-
льні технічні пристрої, вбудовані у основне технологічне облад-
нання (автоматичні індикатори, радіоелектронні прилади тощо),
дають змогу визначити фактичний рівень якості під час обробки та
використати результати для поточного регулювання; застосування
активного контролю дає змогу відвернути передавання бракованої
деталі або складальної одиниці на наступну операцію.
За автоматизованого контролю перевірка якості здійсню-
ється за допомогою автоматичних засобів (автоматичні підналад-
чики, вбудовані у верстати, рóботи тощо) без участі людини як в
ході процесу, так і після його завершення. За ручного контролю
перевірка якості здійснюється робітниками — контролерами, які
можуть використовувати ті чи ті інструменти (штангенциркулі,
мікрометри тощо).
Статистичний контроль якості. Статистичний контроль —
це науково обґрунтований метод вибіркового контролю, заснова-
ний на теорії ймовірності та математичній статистиці. Статистич-
ний контроль дає змогу не лише встановлювати фактичний рівень
якості продукції, а й активно впливати на перебіг виробничого
процесу, тобто забезпечувати його регулювання.
Найдоцільніша сфера застосування статистичного контролю —
масове виробництво. Основними завданнями статистичного конт-
ролю якості є:
• встановлення відповідності продукції та процесів вимогам
нормативно-технічної документації, зразкам-еталонам тощо;
• отримання інформації про перебіг виробничого процесу та
рівень його стабільності;
• захист підприємства від постачань недоброякісних сировини
та матеріалів;
• виявлення дефектної продукції на якомога ранішіх етапах її
виготовлення;
• запобігання випуску недоброякісної продукції.
Статистичний контроль здійснюється у двох аспектах:
1) стосовно продукції або вихідних матеріально-сировинних
ресурсів — цей різновид контролю зветься статистичним при-
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ймальним контролем; він використовується для перевірки якості
виготовленої продукції або сировини, матеріалів, напівфабрика-
тів. Контроль ресурсів здійснюється після їх надходження на під-
приємство, але до моменту їх відпуску у виробництво (вхідний
контроль); контроль продукції здійснюється після завершення
всіх виробничих процесів (вихідний контроль);
2) стосовно технологічного процесу — цей різновид контролю
зветься статистичним попереджувальним контролем; він за-
стосовується для регулювання стабільності технологічних проце-
сів і здійснюється при їх перебігу.
Статистичний приймальний контроль. Статистичний при-
ймальний контроль — це вибірковий контроль, який дає змогу
оцінювати якість партії продукції за результатами контролю пев-
ної вибірки (проби), взятої з цієї партії.
Найчастіше застосовуваним є статистичний приймальний ко-
нтроль за альтернативною ознакою. Основною характеристикою
партії виробів при контролі за альтернативною ознакою є гене-
ральна частка дефектних виробів q:
q = D / N,
де D — число дефектних виробів у партії;
N — обсяг партії деталей.
У практиці статистичного контролю генеральна частка q є не-
відомою і її потрібно оцінити за результатами випадкової вибірки
обсягом n виробів, з яких m — дефектних.
Базовими поняттями статистичного приймального контролю є:
• партія продукції — сукупність одиниць штучної продукції або
обсяг нештучної продукції;
• вибірка — кількість штучної продукції, взятої з партії, що
оцінюється, для контролю; проба — обсяг нештучної продукції,
взятої з партії для контролю. Вибірки (проби) відбираються з
партії систематично (через певні проміжки часу; на певних робо-
чих місцях; перші вироби партії та ін.) або випадково (наприклад,
за таблицею випадкових чисел). У вибірці контролюються всі ви-
роби (суцільний контроль);
• контрольний норматив (бракувальне число) — кількісна або
якісна характеристика припустимих або неприпустимих дефектів у
вибірці, від якої залежить результат контролю, що визначається ви-
рішальним правилом. Наприклад, системи бездефектного виготовлен-
ня продукції передбачають відхилення всієї партії, якщо у вибірці є
хоча б один дефект (тобто контрольний норматив тут дорівнює нулю);
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• вирішальне правило — метод оцінювання якості партії за
якістю вибірки (проби).
Статистичний контроль проводиться за планом — системою
правил, що вказують методи відбору виробів для перевірки та
умови, за яких партію слід прийняти, забракувати або продовжи-
ти контроль. Завдання правильного вибору плану статистичного
контролю полягає в тому, щоб уникнути так званих помилок
першого (можливість помилково забракувати партію якісних ви-
робів) та другого роду (можливість помилково визнати гідною
браковану партію).
Розрізняють такі види планів статистичного контролю партії
продукції за альтернативною ознакою:
♦ одноступеневі плани, згідно з якими, якщо серед n випадко-
во відібраних виробів число дефектних m виявиться не більше
приймального числа С (m ≤ C), то вся партія приймається; у про-




m ≤ C m > C
Уся партія N бракується або 
сукупність (N – n) підлягає 
суцільному контролю 
Уся партія N 
приймається 
Рис. 7.4. Алгоритм одноступеневого контролю
♦ двоступеневі плани, згідно з якими, якщо серед n1 випадко-
во відібраних виробів число дефектних m1 виявиться не більше
приймального числа C1 (m1 ≤ C1), то вся партія приймається;
якщо m1 ≥ d1, де d1 — бракувальне число, то партія бракується.
Якщо ж C1р < m1р ≤ d1, то приймається рішення про взяття другої
вибірки обсягом n2. Тоді, якщо сумарна кількість виробів у двох
вибірках (m1 + m2) ≤ C2, то партія приймається, у противному разі
партія бракується за даними двох вибірок (рис. 7.5);
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Партія N об’єктів
Перша вибірка обсягом n1
Встановлення значення m1
Уся партія N бракується 
або сукупність 
[N – (n1 + n2)] підлягає 
суцільному контролю 
 
Уся партія N 
приймається 
C1р < m1р ≤ d1
Друга вибірка обсягом n2
m1 > d1 m1 ≤ C 
(m1 + m2) ≤ C2 (m1 + m2) > C2
Встановлення значення (m1 + m2)
Рис. 7.5. Алгоритм двоступеневого контролю
♦ багатоступеневі плани, які є логічним продовженням дво-
ступеневих, але кількість кроків перевірки в них дорівнює не
двом, а k (значення k задається у початкових умовах).
Одноступеневі плани є найпростішими з організаційного по-
гляду. Двоступеневі та багатоступеневі плани контролю забезпе-
чують за того ж обсягу вибірки більшу точність прийняття рі-
шень, але є складнішими в організаційному аспекті.
ЗАДАЧА З РОЗВ’ЯЗКОМ —
СКЛАДАННЯ АЛГОРИТМУ
ОДНОСТУПЕНЕВОГО КОНТРОЛЮ
Вихідні умови. Виходячи з вимог процесу складання, здійснено
статистичний аналіз якості процесу виготовлення вала редуктора.
За його результатами прийнято параметри вибіркового прий-
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мального контролю з одинарною вибіркою: за обсягу випуску ва-
лів 3000 шт. на місяць вибірка має становити 5 %, допустима кіль-
кість дефектних виробів — не більше 2 шт.
Скласти алгоритм одноступеневого контролю.
Розв’язок
Алгоритм одноступеневого контролю, складений відповідно
до заданих умов, наведено на рис. 7.6.
N = 3000 шт.
n = 150 шт.
Контроль якості вала редуктора
і встановлення значення m
m ≤ 2 m > 2
Уся партія 3000 шт.
бракується або сукупність
виробів обсягом 2850 шт.
піддається суцільному контролю
Уся партія обсягом 3000 шт.
приймається
С = 2 шт.
Рис. 7.6. Алгоритм одноступеневого контролю
Статистичний попереджувальний контроль. Статистичний
попереджувальний контроль — вибірковий контроль, що дає
змогу оцінювати якість технологічного процесу шляхом перевір-
ки вибірок (проб), що періодично відбираються з продукції, яка
пройшла обробку на певній стадії виробництва (операції). Конт-
роль якості процесу застосовується для регулювання стабіль-
ності технологічних процесів і здійснюється безпосередньо в хо-
ді виробництва продукції чи надання послуги.
За результатами перевірки визначається стан процесу обробки.
Якщо він є стабільним, то робиться висновок про те, що технологіч-
ний процес знаходиться під контролем; за протилежної ситуації
робиться висновок про те, що технологічний процес вийшов з-під
контролю. Також за результатами перевірки оцінюються перспек-
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тиви появи браку — можливості його виникнення зростають у разі,
коли процес проявляє тенденцію до виходу з-під контролю.
Статистичні методи попереджувального контролю можуть за-
стосовуватися для контролю ознак, що піддаються кількісним
вимірам (розмір, маса, механічні властивості тощо), а також для
контролю ознак, які припускають лише якісне оцінювання через
порівняння з еталонами чи бальним оцінюванням (кольорове
оздоблення, ступінь забруднення, тріщини тощо).
Для статистичного регулювання технологічного процесу ши-
роко використовуються контрольні карти. Контрольна карта —
це графік, на якому позначено нормативне значення контрольо-
ваного параметра та контрольні межі, що визначають ширину
розкиду, який виникає в нормальних умовах здійснення процесу.
Існує досить багато різновидів контрольних карт, але найчастіше
застосовуються контрольні карти кількісних ознак, зокрема конт-
рольні карти середніх арифметичних і розмахів.
Для побудови контрольної карти середніх арифметичних
використовуються такі параметри:
μ — нормативне або середнє значення, якому має відповідати
вихідний показник;
σ — середнє квадратичне відхилення, що визначається за ре-
зультатами систематичних наглядів за параметром якості, що кон-
тролюється;
n — обсяг вибірки для контролю;
x  — середнє арифметичне значення контрольованого показ-
ника, обраховане для кожної вибірки.
На базі використання цих параметрів визначаються:
1) центральна лінія контрольної карти — відповідає значен-
ню μ;








Користуючись цими величинами, будують контрольну карту,
яка має такий вигляд (рис. 7.7):
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μ + 2σ/ n
μ
μ – 2σ/ n
μ – 3σ/ n
Рис. 7.7. Контрольна карта вибіркового середнього ( x )
Далі на контрольну карту наносять значення вибіркових серед-
ніх відповідно до номеру вибірки і роблять висновок про рівень
стабільності процесу. В разі констатації факту виходу процесу
з-під контролю приймається рішення про здійснення адекватних
корегувальних заходів.
На рис. 7.8 наведено чотири приклади контрольних карт серед-
нього арифметичного, які інтерпретуюся таким чином:
а) значення середніх арифметичних, обраховані для шести по-
слідовних вибірок і нанесені на карту, вказують на нормальний
перебіг технологічного процесу. Висновок: процес перебуває під
контролем;
б) ця карта демонструє дуже широкий зигзагоподібний розкид
значень і вказує на можливість порушення стабільності перебігу
технологічного процесу у найближчому майбутньому. Висновок:
процес поки що перебуває під контролем, але проявляє недвозна-
чну тенденцію до виходу з-під нього; процес потребує негайного
обстеження (можливо навіть із зупинкою) для виявлення причин,
що порушують його стабільний перебіг, і здійснення корегуваль-
них заходів;
в) ця карта демонструє недвозначну тенденцію — усі точки
вишукувалися майже у пряму, що наближається до верхньої по-
переджувальної межі. Якщо негайно не вжити заходів, наступна
точка буде нанесена вже за цією межею. Висновок: процес поки
що перебуває під контролем, але проявляє тенденцію до виходу
з-під нього; процес потребує негайного обстеження (можливо на-
віть із зупинкою) для виявлення причин, що порушують його
стабільний перебіг, і здійснення корегувальних заходів;
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г) дві останні точки на цій карті знаходяться за попереджуваль-
ною межею, при цьому друга точка дуже близько наблизилася до
верхньої межі регулювання. Висновок: процес вийшов з-під конт-
ролю і має бути негайно зупинений для виявлення причин, що
порушили його перебіг, і здійснення корегувальних заходів.
гв
ба
Рис. 7.8. Варіанти розподілу даних контролю процесу, відображені
за допомогою контрольних карт середніх арифметичних
Достатньо вірогідною на практиці є ситуація, коли всі середні
арифметичні значення контрольованої кількісної ознаки за кож-
ною з вибірок входять до області, обмеженої верхньою та ниж-
ньою попереджувальними межами контрольної карти. Однак при
цьому спостерігається значний, інколи — неприпустимий, розкид
фактичних значень контрольованого показника в межах вибірки.
Результатом може стати поява браку, завадити виникненню якого
аж ніяк не можливо, спираючись виключно на контрольні карти
середніх вибіркових. Звідси випливає, що використання однієї
лише контрольної карти середніх арифметичних без допоміжних
інструментів є недоцільним; на додачу до неї потрібно застосову-
Розділ 7. Управління якістю та продуктивністю операційної діяльності 271
вати ще й контрольну карту розмахів, яка характеризує зміни
стандартного відхилення технологічного процесу. Цю карту бу-
дують з урахуванням даних контрольної карти середнього ариф-
метичного і використовують їх одночасно.
Для побудови контрольної карти розмахів використовуються
такі параметри:
R — розмах — розраховується як різниця між максимальним і
мінімальним фактичними значеннями контрольованого показни-
ка за кожною вибіркою;
σ — середньоквадратичне відхилення, що визначається за ре-
зультатами систематичних наглядів за параметром якості, що кон-
тролюється;
n — обсяг вибірки для контролю.
На базі використання цих параметрів визначаються:
1) центральна лінія контрольної карти:
σ×nd ;
2) верхня попереджувальна межа:
σ×Wr ;
3) верхня межа регулювання:
σ×Ar .
При цьому dn, rW, rA — це параметри розподілу ймовірностей
розмахів вибірок, отриманих із нормального розподілу. Їх зна-
чення залежать від обсягу вибірки n і визначаються за спеціаль-
ними статистичними таблицями. Фрагмент цієї таблиці наведено
у табл. 7.5.
Таблиця 7.5
ПАРАМЕТРИ, ВИКОРИСТОВУВАНІ ДЛЯ ПОБУДОВИ
КОНТРОЛЬНОЇ КАРТИ РОЗМАХІВ
Обсяг вибірки nПара-
метри 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11
dn 1,128 1,693 2,059 2,326 2,534 2,704 2,847 2,970 3,078 3,173
rW 3,17 3,68 3,98 4,20 4,35 4,49 4,61 4,70 4,79 4,86
rA 4,65 5,05 5,30 5,45 5,60 5,70 5,80 5,90 5,95 6,05
Користуючись цими величинами, будують контрольну карту,
яка має такий вигляд (рис. 7.9):









Рис. 7.9. Контрольна карта розмахів (R)
Обидві карти мають обов’язково знаходитися поблизу від
оператора устаткування задля того, щоб була можливість їх швид-
ко та без зайвих зусиль заповнювати, а також позначати на них
такі події, як початок нової зміни, отримання нової партії сиро-
вини, переналагоджування устаткування тощо. Наявність таких
позначок дасть змогу спростити пошук невипадкових причин, що
викликали порушення стабільності технологічного процесу.
ЗАДАЧА З РОЗВ’ЯЗКОМ —
ПОБУДОВА КОНТРОЛЬНИХ КАРТ СЕРЕДНІХ АРИФМЕ-
ТИЧНИХ І РОЗМАХІВ ТЕХНОЛОГІЧНОГО ПРОЦЕСУ
Вихідні умови. Здійснюється фасування чаю в пачки по 125 г.
Відомо, що фасувальне обладнання працює зі стандартним від-
хиленням у 0,15 г. Для забезпечення необхідної ваги достатньо
налаштувати устаткування на середнє значення у 125 г. Через
кожні 30 хв здійснюється випадкова вибірка обсягом у 5 пачок,





1 2 3 4 5 6
125,1 124,9 125,2 125,0 124,8 124,9
125,3 125,0 125,1 125,0 124,8 125,1
125,1 125,1 125,3 124,7 125,2 125,0
124,8 124,9 125,0 125,2 125,1 124,9
125,1 124,7 125,1 125,1 124,9 125,2
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Побудувати за цими даними контрольну карту середнього
арифметичного; нанести середні значення на контрольну карту та
проаналізувати отримані результати.
Побудувати контрольну карту розмахів; нанести значення
розмахів на контрольну карту та проаналізувати отримані ре-
зультати.
Розв’язок
1-й крок. Побудова контрольної карти середнього арифметич-
ного. Для здійснення розрахунків використовуємо такі дані:
μ = 125 г; σ = 0,15 г; n = 5 пачок.
Центральна вісь контрольної карти відповідає рівню μ — 125 г.


























Отже, контрольна карта середніх арифметичних технологічно-
го процесу має такий вигляд (рис. 7.10):











нижня межа регулювання 
центральна лінія 
Рис. 7.10. Форма контрольної карти середніх арифметичних
2-й крок. На побудовану контрольну карту слід нанести се-
редні значення. Для цього необхідно вирахувати середнє значен-
ня кожної з вибірок ( x ). Одночасно визначимо і розмах (R) по
кожній виборці. Розрахунки наведено в табл. 7.7.
Таблиця 7.7
ВИЗНАЧЕННЯ x  та R

















1 2 3 4 5 6 7 8
1 125,1 125,3 125,1 124,8 125,1 125,08 0,5
2 124,9 125,0 125,1 124,9 124,7 124,92 0,4
3 125,2 125,1 125,3 125,0 125,1 125,14 0,3
4 125,0 125,0 124,7 125,2 125,1 125,0 0,5
5 124,8 124,8 125,2 125,1 124,9 124,96 0,4
6 124,9 125,1 125,0 124,9 125,2 125,02 0,3
Наносимо середні значення на контрольну карту (рис. 7.11):
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Рис. 7.11. Контрольна карта середніх арифметичних
технологічного процесу
3-й крок. Аналіз отриманих результатів.
Середнє значення вибірки № 3 знаходиться вище верхньої по-
переджувальної межі, однак середнє значення наступної вибірки
знаходиться всередині контрольних меж, а отже, привід для за-
непокоєння стабільністю процесу відсутній. Припускається, що
вибірка № 4 здійснювалася не через 30 хв, а відразу ж після ви-
бірки № 3, в якій були виявлені відхилення параметра, що конт-
ролюється (вага пачки).
4-й крок. Побудова контрольної карти розмаху (контрольної
карти мінливості технологічного процесу). Для здійснення розра-
хунків використовуємо наступні дані: σ = 0,15 г; n = 5 пач.;
d5 = 2,326; rW = 4,20; rA = 5,45.
Центральна лінія контрольної карти розмахів будується на рівні
.35,015,0 326,2 =×=σ×nd
Верхня попереджувальна межа будується на рівні:
.63,015,020,4 =×=σ×Wr
Верхня межа регулювання будується на рівні
.82,015,045,5 =×=σ×Ar
Отже, контрольна карта розмаху має такий вигляд (рис. 7.12):










Рис. 7.12. Форма контрольної карти розмахів
5-й крок. На побудовану контрольну карту слід нанести зна-
чення розмахів, які вже обраховані (табл. 7.7, стовпець 8). Карта












Рис. 7.13. Контрольна карта розмаху процесу фасування
6-й крок. Аналіз отриманих результатів.
Жодне із значень розмахів не виходить за межі контрольної карти.
7-й крок. Загальний висновок.
Контрольна карта середніх значень і контрольна карта розмахів
вказують на те, що технологічний процес:
1) є стабільним;
2) перебуває під контролем.
Стандартизація. Стандарти серії ISO-9000. Важливу роль у
забезпеченні якості і, як наслідок, конкурентоспроможності про-
дукції та підприємства відіграє стандартизація — діяльність з
установлення в нормативних документах певних вимог (норм,
правил і характеристик) з метою забезпечення:
— безпечності продукції (послуг) для навколишнього середо-
вища, життя, здоров’я та майна споживачів;
— технічної та інформаційної сумісності;
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— взаємозамінності продукції;
— якості продукції та послуг відповідно до рівня розвитку на-
уки, техніки та технології;
— єдності вимірів;
— безпеки господарських об’єктів з урахуванням ризику ви-
никнення природних і техногенних катастроф та інших надзви-
чайних ситуацій.
Стандарт — це нормативно-технічний документ, що встанов-
лює основні вимоги до якості продукції. Стандарти визначають
порядок і методи планування підвищення якості продукції на всіх
етапах її життєвого циклу, встановлюють вимоги до засобів і ме-
тодів контролю та оцінювання якості. Управління якістю продук-
ції здійснюється на основі державних, міжнародних, галузевих
стандартів і стандартів підприємств.
Розроблення міжнародних стандартів здійснюється декілько-
ма організаціями, ключовою з яких є Міжнародна організація зі
стандартизації (англ. International Standard Organization, ISO). Стан-
дарти ISO є добровільними до застосування, але їх використання у
національній стандартизації сприяє розширенню експорту та під-
тримці конкурентоспроможності продукції, що випускається.
З метою створення єдиних вимог до процесів управління якістю
та формування на базі цих вимог у будь-яких організаціях систем
якості, Міжнародною організацією зі стандартизації у 1987 р. бу-
ло розроблено серію стандартів ISO-9000 на системи якості.
Стандарт на систему якості — це документ, який установлює
вимоги до системи якості, що може охоплювати різні елементи
життєвого циклу продукції. Стандарти на системи якості необхідні
для того, аби створити єдині для організацій вимоги щодо здійснен-
ня всіх процесів, спрямованих на виготовлення продукції чи надан-
ня послуг. Це організаційні стандарти, які характеризуються тим,
що їх упровадження може перевірятися та сертифікуватися третьою
стороною — незалежними сертифікаційними органами.
У 1995 р. стандарти ISO серії 9000 були прийняті Україною як
національні (ДСТУ ISO 9000); у 2001 р. було прийнято останню
версію стандартів ISO 9000:2000.
Група стандартів ISO 9000:2000 представлена такими доку-
ментами:
1. Міжнародний стандарт ISO 9000 версії 2000 року «Систе-
ми управління якістю. Основні положення та словник» — викла-
дено основоположні принципи систем менеджменту якості (довід-
ковий розділ), які є предметом серії ISO 9000, і подано визначен-
ня відповідних термінів і понять (нормативний розділ).
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2. Міжнародний стандарт ISO 9001 версії 2000 року «Систе-
ми управління якістю. Вимоги» — встановлює вимоги до системи
менеджменту якості в тих випадках, коли організація:
а) бажає продемонструвати свою здатність незмінно поставля-
ти продукт, що відповідає вимогам споживачів і чинним регла-
ментувальним вимогам;
б) націлена на підвищення задоволеності споживачів за раху-
нок ефективного застосування системи, у тому числі процесів
постійного вдосконалення системи й забезпечення відповідності
вимогам споживачів і чинним регламентувальним вимогам.
Усі вимоги цього міжнародного стандарту мають загальний
характер і повинні поширюватися на всі організації, незалежно
від їхнього типу та розміру і продукту, що поставляється. Тому
ISO 9001:2000 у жодному разі не передбачає однаковості струк-
тури систем менеджменту якості чи однаковості документації.
3. Міжнародний стандарт ISO 9004 версії 2000 року «Систе-
ми управління якістю. Настанови щодо поліпшення діяльності» —
застосовується до процесів в організації, а отже, принципи мене-
джменту якості, на яких він ґрунтується, мають в організації по-
всякденне застосування. У центрі уваги цього міжнародного
стандарту — досягнення постійного вдосконалення через задо-
волення споживачів та інших зацікавлених сторін.
4. Міжнародний стандарт ISO 19011 версії 2000 року «Керів-
ництво по менеджменту і проведенню внутрішніх і зовнішніх
аудитів систем менеджменту якості» — містить спільні для
ISO 9000:2000 та ISO 14000:1996 вимоги для аудиту відповідних
систем.
Слід підкреслити, що стандарти ISO серії 9000 спрямовують
організацію на максимальне задоволення вимог усіх зацікавлених
сторін: замовників, власників, персоналу, постачальників, суспіль-
ства, надаючи змогу організаціям, що запроваджують системи
менеджменту якості, реалізувати ідею постійного поліпшення в
повсякденній діяльності. Вони являють собою підхід до вдоско-
налення системи управління якістю через орієнтацію на спожи-
вача та оптимізацію бізнес-процесів. Це організаційні стандарти,
орієнтовані на вирішення управлінських завдань. Викладена в них
загальна структура системи управління якістю є універсальною.
Саме це сприяє активному використанню стандартів ISO 9000
підприємствами різних сфер бізнесу по всьому світові.
Гуртки якості. Потужний поштовх руху за якість було надано
у другій половині ХХ ст. в Японії, де вперше було застосовано
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підхід гуртків якості. У подальшому успішний японський досвід
набув великого поширення і сьогодні цей підхід використовуєть-
ся значною кількістю підприємств промислово розвинених країн
у практичному управлінні якістю.
Гурток якості являє собою невелику групу працівників од-
ного з підрозділів операційної системи підприємства (цех, відділ,
дільниця тощо), які добровільно та регулярно, як правило один
раз на тиждень, проводять засідання з метою визначення та аналізу
реальних або потенційних проблем в їхній роботі, а також розроб-
лення рішень і пропозицій керівництву або виконання самими
власних рішень.
Гуртки якості створюються передусім задля вирішення част-
кових виробничих проблем. І тому не дивно, що до їх складу
входять переважно робітники та спеціалісти технологічних під-
розділів і складальних цехів, увага яких концентрується на
розв’язанні проблем підвищення якості продукції. Але глобально
концепція гуртка якості включає в себе якість усіх аспектів діяль-
ності та характеристик організації, зокрема таких як:
— якість управління та організації праці;
— продуктивність і вартість у грошовому вираженні;
— надійність, швидкість і легкість технічного обслуговування;
— гарантійне обслуговування та забезпечення;
— задоволення запитів споживачів;
— поінформативність і підготовленість споживачів;
— репутація організації;
— довіра споживача до організації.
Чинниками, що стимулюють рядових працівників брати участь у
роботі гуртків якості, є стурбованість збереженням місця роботи,
можливості внесення елементів урізноманітнення та творчості у
повсякденну трудову діяльність, можливості впливати на прий-
няття управлінських рішень в організації тощо.
Гуртки якості забезпечують упорядкований підхід до поєд-
нання людських і технічних ресурсів у процесі підвищення якості
виробів, якості трудового життя та організаційної ефективності.
Організаційні форми гуртків якості є різноманітними: проб-
лемні групи, цехові гуртки, ініціативні групи, робочі групи тощо.
Але всім їм притаманні спільні риси, такі як:
— добровільна участь;
— демократичність;
— допомога членів гуртка один одному в розвитку;
— залучення лідером до участі в роботі гуртка кожного його
члена;
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— створення проектів зусиллями всього гуртка, а не окре-
мих осіб;
— забезпечення навчання робочих і менеджерів;
— стимулювання творчості;
— зв’язок проектів з практичними завданнями членів
гуртка;
— розвиток свідомого ставлення до якості та вдосконалення;
— використання простої методики;
— сприяння з боку керівництва.
До гуртка якості може входити персонал будь-якого рівня ор-
ганізації, який зацікавлений у пошуках рішень проблем, що впли-
вають на спроможність персоналу успішно виконувати виробничі
завдання. Таким чином, основоположні ідеї, що лежать в основі
діяльності гуртків якості як складової системи управління якістю,
полягають у тому, що гуртки:
— роблять значний внесок в удосконалення та розвиток орга-
нізації;
— розвивають визнання та повагу до людини, створюють
сприятливу для спільної діяльності робочу обстановку, в якій при-
ємно працювати;
— розвивають і цілком використовують потенціал учас-
ників.
Існує кілька важливих вимог, що мають виконуватися задля
забезпечення успіху функціонування гуртка якості. По-перше,
абсолютно необхідним є стиль керування, спрямований на турбо-
ту про людей та їхнє почуття. По-друге, керівництво підприємст-
ва має надавати стійку, енергійну, сповнену ентузіазму підтрим-
ку програмі створення гуртка якості. По-третє, при формуванні
гуртка якості і керівництво, і працівники мають бути готовими до
змін, а менеджери мають перебороти свій природний страх перед
змінами їх самих та їхніх підлеглих (майстер дільниці, напри-
клад, має бути готовим піти на те, що він надасть членам гуртка
певну владу та дослуховуватиметься до їхніх рекомендацій
тощо). По-четверте, обов’язковою вимогою для реалізації про-
грами гуртка якості є всебічне навчання всіх ключових спеціаліс-
тів ще до того, як почнуться регулярні зустрічі учасників гуртка.
По-п’яте, організація гуртків якості потребує певних фінансових
витрат, зокрема на оплату понаднормових годин у разі, якщо зу-
стрічі членів гуртка відбуваються після роботи, а не протягом
робочого часу (слід зауважити, що в Японії ці фінансові витрати
беззаперечно розглядають як довгострокові інвестиції у розвиток
людського фактора).
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Нехтування цими елементарними вимогами призводить до не-
вдач у роботі гуртків якості. Дослідження показують, що основ-
ними причинами провалів були:
— брак підтримки або нереальні очікування з боку вищого ке-
рівництва;
— брак відповідного навчання членів гуртка;
— брак управлінського планування створення гуртків якості;
— несуттєвість проблем, відібраних для розв’язку у гуртках
якості;
— недосконалість організаційної культури.
Робота гуртків якості забезпечує не лише підвищення якості,
а й багато інших вигод. Так, вплив діяльності гуртків якості на під-
вищення організаційної результативності наочно ілюструє досвід
«Мартін Марієтта корпорейшн» (США). Цей вплив визначався
у 1980 р. за результатами порівняння роботи членів гуртків якості
з погодинною оплатою до та після вступу до гуртків:
— скорочення випадків професійного травматизму — на 57 %;
— скорочення випадків порушень техніки безпеки — на
68 %;
— скорочення скарг — на 58 %;
— скорочення випадків невміння працівників оптимально ви-
користовувати обладнання — на 59 %1.
Гуртки якості почали діяти в Японії на початку 1962 р., і вже
наприкінці цього ж року кількість компаній, що використовувала
цей підхід, перевищила три десятки. Станом на середину 70-х
років у Японії було зареєстровано понад 30 тис. гуртків якості,
станом на початок 80-х років — понад 100 тис., станом на се-
редину 90-х років, за деякими даними, кількість японських гурт-
ків якості перевищувала 1 млн.
За цей період рух щодо створення гуртків якості охопив
Сполучені Штати Америки та численні південно-азійські, євро-
пейські, латиноамериканські промислово розвинені країни. Так,
дослідження, проведене у 1982 р. показало, що 44 % усіх компаній
США з чисельністю працюючих понад 500 осіб мало програми
гуртків якості.
Система якості. Для забезпечення всіх висунутих вимог до
якості на підприємстві має бути створена система якості — су-
купність організаційної структури, розподілу відповідальності,
                     
1 Прокопенко И. И. Управление производительностью: Практ. руководство: Пер.
с англ. — К.: Тэхника, 1990. — С. 213, 214.
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процесів, процедур і ресурсів, яка забезпечує загальне управління
якістю. Система якості створюється та впроваджується як засіб
реалізації певної політики та досягнення поставлених цілей. По-
літика підприємства у сфері якості формується вищим керівницт-
вом підприємства.
Система якості включає забезпечення якості, управління якіс-
тю та поліпшення якості. У системі якості функціонують замов-
ник (споживач) і постачальник (виробник). У рамках системи
управління якістю здійснюється вплив суб’єкта на об’єкт управ-
ління, при цьому об’єктом управління є процеси, від реалізації
котрих залежить якість кінцевої продукції. Ці процеси здійсню-
ються на всіх етапах життєвого циклу продукту з утворенням так








































Рис. 7.14. «Петля якості», або типові стадії життєвого циклу,
на яких забезпечується якість продукції
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У розвитку систем якості, а точніше — документованих ор-
ганізаційних систем управління якістю простежується п’ять
етапів. Для ілюстрації стадій розвитку систем якості використо-
вується графічна побудова, відома під назвою «Зірка якості».
В основі цієї зірки (див. нижню частину пентагону, зображе-
ного на рис. 7.15) знаходиться усталене найменування системи
управління якістю, що:
1) є документованою;
2) охоплює організаційну структуру управління підприємством,















Рис. 7.15. «Зірка якості»
Своєрідним «дахом» є дві верхні грані, по яких позначається:
ліворуч — система мотивації якісної роботи, праворуч — систе-
ма навчання персоналу. Ліва бічна грань відображує систему вза-
ємозв’язків із постачальниками, права — зі споживачами. По
центру показано — які цілі переслідувалися створюваною систе-
мою; а знизу позначено час, коли та чи та система була сформо-
вана, документально закріплена та чітко описана у нормативних
документах, наукових статтях, монографіях тощо.
Усі п’ять зірок, що відповідають п’яти етапам розвитку систем
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Перший етап збігається з періодом створення концепції нау-
кового менеджменту (хронологічно це перше десятиліття ХХ ст.)
і знаменується появою знаменитої системи Ф. Тейлора. Ця си-
стема визначила поняття верхньої та нижньої межі якості, вимоги
до якості виробів (деталей) у вигляді полів допусків, шаблонів і
калібрів, обґрунтувала необхідність незалежної посади інспекто-
ра з якості. Система мотивації робітників передбачала штрафи (а
то й звільнення працівників) за припущені дефекти та брак. Си-
стема навчання робітників зводилася до професійної підготовки
та навчання роботі з вимірювальним і контролюючим обладнан-
ням. Взаємовідносини з постачальниками та споживачами буду-
валися на підставі вимог, зафіксованих у технічних умовах (ТУ),
виконання яких перевірялося під час вхідного та вихідного при-
ймального контролю.
Головну увагу ця система приділяла контролюванню та від-
браковуванню дефектної продукції. Організаційна побудова систе-
ми контролю якості відповідала структурі виробничого процесу
та його вимогам. Базовим принципом побудови системи контро-
лю був такий: виявлення та вилучення бракованого виробу з про-
цесу виробництва має відбутися якомога раніше, оскільки наступне
оброблення дефектного продукту призведе до серйозних втрат і
невиправданого зростання витрат на виробництво.
Система Тейлора була системою управління якістю кожного
окремо взятого виробу, а не системою управління якістю проце-
сів у цілому. Для забезпечення якості виробу використовувався
повний, стовідсотковий контроль параметрів кожної деталі, що
потребувало дуже великої кількості кваліфікованих контролерів.
Ситуація, коли чисельність інспекторів з якості становила 10—20 %
від чисельності працівників підприємства, стала тогочасною нор-
мою. А в деяких великих промислових компаніях чисельність
контролерів наближалася до чисельності виробничого персоналу,
що аж ніяк не сприяло скороченню витрат.
Другий етап еволюції систем управління якістю пов’язаний з
виникненням статистичного управління якістю. За хронологією
початок цього етапу прив’язують до 1924 р., коли в американ-
ській фірмі «Bell Telephone Laboratories» — зараз це широко відома
корпорація «AT&T» — було створено групу, що заклала підвалини
статистичного управління якістю. Зокрема, ця група відзначилася
розробленням контрольних карт (В. Шухарт) і таблиць вибірко-
вого контролю якості (Г. Додж, Г. Ромінг).
Системи якості ускладнюються, оскільки до них починають
входити служби, що використовують статистичні методи. Усклад-
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нюються і завдання у сфері якості, що розв’язуються конструкто-
рами, технологами і робітниками, бо вони повинні розуміти, що
таке варіації та змінюваність, а також знати, в які способи досяга-
ється їх зменшення. З’являється спеціальність інженера з якості, в
обов’язки якого входять аналіз якості та дефектів виробів, побу-
дова контрольних карт тощо. В цілому акцент з інспектування та
виявлення дефектів був перенесений на запобігання їм шляхом
виявлення причин дефектів та їх усунення на підставі вивчення
процесів та управління ними.
Відбуваються зміни у підходах до навчання персоналу — до
професійної освіти додалося й навчання статистичним методам
аналізу, регулювання та контролю. Зрозуміло, що для більш ква-
ліфікованого працівника і мотивація має бути витонченішою, то-
му її основний акцент припадає вже не на загрозу покарань за
дефекти й брак, а на матеріальне винагородження за опанування
та використання інструментарію статистичного контролю якості.
Складнішими стали і взаємовідносини з постачальниками та спо-
живачами — їхній характер змінився завдяки впровадженню ста-
тистичного вхідного та вихідного (приймального) контролю.
У кінцевому підсумку систему статистичного управління мож-
на визначити як систему управління якістю виробничих процесів,
завдяки чому і забезпечується високий рівень якості кожного
окремо взятого виробу.
Третій етап розвитку систем управління якістю (50—60-ті роки
минулого століття) характеризується обґрунтуванням концепції
TQC (Total Quality Control). Українською назву цієї концепції
іноді подають дослівно як «Тотальний контроль якості», а інко-
ли як «Всезагальне управління якістю», хоча останню назву час-
тіше використовують для позначення системи TQM (четверта та
п’ята зірки якості). Фундатором концепції TQC був відомий аме-
риканський фахівець у галузі менеджменту якості А. Фейгенбаум.
Але активний розвиток систем TQC був розпочатий не у США, а
в Японії, при цьому з потужним акцентом на застосування статис-
тичних методів і залучення персоналу до роботи гуртків якості.
Самі японці тривалий час підкреслювали, що вони використову-
ють підхід TQSC, де літера S означала Statistical (статистичний).
На цьому етапі з’явилися документовані системи якості, що
встановлювали відповідальність і повноваження, а також взаємо-
дію у сфері якості всього керівництва підприємства, а не лише
спеціалістів служби якості. У системах мотивації відбуваються
прогресивні зміни — частка морального стимулювання дедалі біль-
ше й більше зростає; головним мотивом якісної праці стає вже не
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загроза покарання, і навіть не очікування матеріальної винагоро-
ди, а робота в колективі, визнання досягнень колегами та керів-
ництвом, турбота організації про майбутнє працівника, його
страхування та підтримку його родини. Все більше уваги приді-
ляється навчанню та самоосвіті. Система взаємовідносин «поста-
чальник—споживач» ще більше ускладнюється — на додачу до
всього того, що було у попередніх системах, вона тепер передба-
чає ще й сертифікацію продукції третьою стороною. При цьому
стають серйознішими вимоги до якості у контрактах, відповіда-
льнішими гарантії їх виконання.
Четвертий етап розвитку систем управління якістю (70—
80-ті роки минулого століття) знаменується переходом до тоталь-
ного (всезагального, всеохоплюючого) менеджменту якості. Кон-
цепція TQM (Total Quality Management) суттєво відрізняється від
концепції TQC, що визначала характер систем якості на поперед-
ньому етапі. Якщо TQC — це управління якістю з метою вико-
нання встановлених вимог, то TQM — це ще й управління цілями
та самими вимогами. До TQM входить також і забезпечення яко-
сті, яке трактується як система заходів, що гарантують упевне-
ність споживача в якості продукції. Достатньо часто перехід до
системи TQM пов’язують із появою міжнародних стандартів
ISO 9000 (1987 р.), що істотно вплинули на управління та забез-
печення якості.
Система TQM є комплексною системою, орієнтованою на по-
стійне підвищення та покращання якості, мінімізацію виробничих
витрат та поставку точно вчасно. Основна ідеологія TQM базується
на принципі «для вдосконалення не існує меж». Стосовно якості діє
цільова установка — прагнення до нуля дефектів і до нуля непродук-
тивних витрат. При цьому усвідомлюється, що досягнути цього на
100 % неможливо, але до цього слід постійно рухатися, не зупиня-
ючись на досягнутих результатах. Ця ідеологія дістала назву «По-
стійного вдосконалення якості» (Quality Improvement).
У системі TQM використовуються адекватні цілям методи
управління якістю. Однією з ключових особливостей є викорис-
тання колективних форм і методів пошуку, аналізування та роз-
в’язання проблем, постійна участь усього колективу в покращан-
ні якості.
У TQM суттєво зростає роль людини в забезпеченні якості та
збільшується значення навчання персоналу. Мотивація досягає
стану, коли люди настільки захоплені роботою, що відмовляють-
ся від частини відпустки, затримуються на роботі, продовжують
працювати, перебуваючи вдома. З’являться новий тип працівни-
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ка — працеголіки. Навчання стає тотальним і безперервним, та-
ким, що супроводжує працівників протягом усієї їхньої трудової
діяльності. Суттєво змінюються форми навчання — вони стають
все активнішими, широко використовуються комп’ютерні тре-
нінги, ділові ігри, спеціальні тести. Навчання перетворюється на
частину мотивації, оскільки лише добре підготовлений працівник
впевнено почуває себе у колективі, спроможний брати на себе
роль лідера, має переваги у кар’єрі.
У взаємовідносинах з постачальниками та споживачами тон
починає задавати сертифікація системи якості на відповідність
вимогам стандартів ISO 9000. Наслідком цього є зміна характеру
їхніх відносин — вони стають відкритішими й такими, що буду-
ються на взаємній довірі. Споживачі все активніше використовують
методи оцінювання постачальників, оприлюднюються рейтинги
постачальників. Домінує тенденція працювати лише з одним по-
стачальником певного виду продукції.
У системі TQM йдеться вже не про управління якістю кожного
окремого виробу або всієї продукції, що виробляється, і не про
управління стабільністю та якістю виробничих процесів. У системі
TQM йдеться про якість усього того, що робить підприємство, тобто
TQM — це система управління якістю підприємства в цілому.
П’ятий етап еволюції систем управління якістю (90-ті роки
минулого століття — і на сьогодні поки що останній) являє со-
бою, скоріше, своєрідний підетап розвитку четвертої зірки якос-
ті — вдосконалення створеної на цьому етапі системи TQM.
Перехід до п’ятого етапу був зумовлений посиленням впливу
суспільства на підприємство. А підприємства, у свою чергу, ста-
ли дедалі більше брати до уваги інтереси суспільства. Це привело
до зміни конфігурації систем TQM, що починають враховувати і
стандарти ISO 14000, які встановлюють вимоги до систем управ-
ління якістю в аспектах захисту довкілля та гарантії безпеки про-
дукції. Сертифікація систем якості на відповідність стандартам
ISO 14000 стає не менш популярною, ніж сертифікація на відпо-
відність стандартам ISO 9000.
Ще одним поштовхом став розроблений у 1990 р. стандарт
QS 9000 «Вимоги до систем якості». І хоча він мав галузеву спрямо-
ваність — його розроблено так званою «Великою трійкою» аме-
риканських автомобілебудівних компаній («Дженерал Моторс»,
«Форд», «Крайслер»), але саме запровадження цього стандарту ра-
зом зі стандартом ISO 14000 і використанням методів самооцінюван-
ня за моделлю Європейської премії якості стали головними прак-
тичними досягненнями етапу, що позначений п’ятою зіркою якості.
Розділ 7. Управління якістю та продуктивністю операційної діяльності 289
Істотно зростає вплив гуманістичної складової якості. Поси-
люється увага керівників підприємства до задоволення потреб
свого персоналу. Панівною стає концепція постійного вдоскона-
лення та досягнення лідерства на ринку завдяки якості всіх про-
цесів, що здійснюються підприємством.
Сьогодні концепція TQM передбачає загальне, цілеспрямо-
ване та добре скоординоване застосування систем і методів
управління якістю в усіх сферах діяльності — від досліджень до
післяпродажного обслуговування — за участю керівництва та
співробітників усіх рівнів і за умов раціонального використання
технічних можливостей. Ключові напрями розвитку або стратегії
TQM формулюються на базі восьми сучасних принципів мене-
джменту якості, наведених на рис. 7.17.
Міжнародною організацією зі стандартизації (ISO) сформульовано
такі 8 принципів менеджменту якості, котрі лягли в основу
стандартів ISO серії 9000 версії 2000 року:
Лідерство — лідери визначають напрями дій і створюють середовище,
в якому люди можуть бути цілком задіяні для досягнення цілей
Залучення персоналу — люди є основою організації, і повне залу-
чення їхніх можливостей сприяє досягненню цілей
Процесний підхід — система управління організацією будується на
основі управління мережею процесів
Системний підхід — означає ідентифікацію, розуміння та керу-
вання системою взаємозалежних процесів за їхніми внесками в
досягнення встановлених цілей
Постійне поліпшення — виступає стратегічною метою діяльності ор-
ганізацій
Прийняття рішень на основі фактів — ефективні рішення
базуються на логічному аналізі та раціональному оцінюванні інфор-
мації та первинних даних
Взаємовигідні відносини з постачальниками — такі відносини поси-
люють можливості обох сторін у створенні цінності
Орієнтація на споживача — організація повинна розуміти наявні
та майбутні потреби споживачів, задовольняти їхні вимоги й нама-
гатися перевершити їхні сподівання
Рис. 7.17. Сучасні принципи менеджменту якості
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Метою TQM є досягнення довгострокового успіху шляхом
максимального задоволення запитів усіх груп, зацікавлених у ді-
яльності підприємства. В поняття «зацікавлені сторони» входять
люди або групи, зацікавлені в успіху діяльності організації, —
споживачі, власники, працівники, постачальники та суспільство.
Завданнями TQM є постійне поліпшення якості шляхом регу-
лярного аналізу результатів і корегування діяльності, прагнення
до цілковитої відсутності дефектів і зниження невиробничих ви-
трат, забезпечення конкурентоспроможності та завоювання дові-
ри всіх зацікавлених груп за рахунок використання передових
технологій, гнучкості, своєчасних поставок, енергії колективу.
Цикл управління в організації, що працює за принципами
TQM, являє собою цикл неперервного поліпшення всіх показни-
ків діяльності та включає три ключових аспекти:
1) планування вдосконалення — аналіз потреб споживачів,
суспільства, співробітників та організації, що постійно зміню-
ються; аналіз внутрішніх можливостей організації з поліпшення
якості; розрахунок перспективних витрат на якість тощо;
2) реалізація вдосконалення — визначення пріоритетів серед
процесів, що піддаються корегувальним діям; створення команди
з удосконалення процесу; уточнення завдань; збирання даних;
причинно-наслідковий аналіз; планування та впровадження рішень,
документування; оцінювання результатів; стандартизація тощо;
3) самооцінювання — національні та міжнародні премії з яко-
сті; внутрішньофірмова система балів тощо.
Процес формування TQM триває перманентно. Так, з одного
боку, численні ідеї В. Шухарта, А. Фейгенбаума, Е. Демінга,
сформульовані ще у 50-ті роки минулого століття в рамках кон-
цепції статистичного управління якістю, лежать в основі системи
TQM. З другого боку, розвиток системи триває у напрямі зміни її
спрямованості та ідеології — вона поступово перетворюється з
локальної системи управління якістю, що діє в межах конкретної
організації, на глобальну платформу управління всією організа-
цією на основі якості.
7.3. СУЧАСНА КОНЦЕПЦІЯ УПРАВЛІННЯ ПРОДУКТИВНІСТЮ
Сутність поняття «продуктивність». Поняття «продуктив-
ність» трактується науковцями вкрай неоднозначно. Досить час-
то його ототожнюють з такими економічними категоріями, як
«дієвість», «результативність» та «ефективність», застосовуючи
їх усі як синонімічні. Цей факт можна пояснити тим, що слово
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«ефективний» (від лат. effectus — дія) буквально й означає ре-
зультативний, дієвий, продуктивний. З іншого боку, ці категорії
намагаються розвести, вклавши в кожну окреме значення та
з’ясувавши їх співвідношення. Тому, перш ніж розглядати власне
продуктивність як таку, необхідно чітко розмежувати ці близькі,
але не тотожні одне одному поняття.
Накопичений на сьогодні різноплановий досвід функціону-
вання підприємств в умовах ринку показує, що наріжним каме-
нем їхнього успіху є правильна постановка цілей функціонування
та орієнтація діяльності на безпосереднє їх виконання з міні-
мально можливими втратами та помилками. Підприємство вва-
жається успішним, якщо воно досягло поставлених перед ним
цілей, а точніше, якщо його діяльність була результативною.
Під результативністю розуміють сукупний результат функ-
ціонування системи та накопичений нею потенціал подальшого
розвитку. Результативність є багатокритеріальною величиною;







— якість трудового життя;
— ринкова позиція підприємства (рис. 7.18).
Звідси випливає, що категорії «продуктивність», «дієвість»
і «результативність» не є тотожними; вони співвідносяться одна
з одною як загальне та часткове — продуктивність (так само, як
і дієвість) є одним із критеріїв результативності підприємства.
У найширшому розумінні продуктивність визначається спів-
відношенням отримуваних результатів до витрат на їх досяг-
нення. Користуючись термінологією концепції «витрати—випуск»





Стосовно продуктивності операційної діяльності можна дати
таке трактування: продуктивність — це співвідношення обсягу
























































































Рис. 7.18. Критерії результативності підприємства
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Продуктивність може бути визначеною як взаємозв’язок між
кінцевими результатами та часом, затраченим на їх досягнен-
ня, — чим менше часу затрачається різними підприємствами на
отримання одних і тих самих результатів, тим продуктивніше





Більш висока продуктивність досягається ефективним викорис-
танням ресурсів (матеріально-технічних, технологічних, сиро-
винних, просторових, кадрових, енергетичних, інформаційних
тощо) у процесі виробництва продукції та надання послуг. Зазви-





Підвищення продуктивності відбувається, якщо дотримується
будь-яка з наведених нижче умов:
— обсяг продукції (ОП) зростає, витрати (В) зменшуються:
ОП ↑ / В ↓;
— обсяг продукції зростає, витрати залишаються незмінними:
ОП ↑ / В →;
— обсяг продукції зростає, витрати теж зростають, але повіль-
нішими темпами:
ОП ↑ / В ↑;
— обсяг продукції лишається незмінним, витрати скорочуються:
ОП → / В ↓;
— обсяг продукції скорочується, витрати також скорочують-
ся, але швидшими темпами:
ОП ↓ / В ↓.
Сучасна концепція управління продуктивністю виходить з то-
го, що:
— елементом провідного значення у справі підвищення продук-
тивності є робоча сила — її якість, управління нею та умови праці;
широко визнаним є той факт, що підвищення продуктивності та по-
ліпшення якості трудового життя тісно пов’язані між собою;
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— на загальний рівень продуктивності операційної діяльності
впливає не лише продуктивність праці, як це видається на пер-
ший погляд, а вміле та ефективне використання всіх без винятку
ресурсів — капіталу, землі, матеріалів, енергії, інформації, а та-
кож часу;
— висока продуктивність не завжди супроводжується зрос-
танням прибутковості — товари, вироблені навіть із найменшими
витратами, можуть не користуватися попитом споживачів;
— продуктивність дедалі більше сплітається з рівнем якості
продукції, ресурсів і виробничих процесів.
Як пов’язані між собою продуктивність та якість? За твер-
дженням Е. Демінга, замовники можуть (і мають) отримувати
більше, ніж просте задоволення від споживання придбаної про-
дукції; вони мають отримати таке задоволення, щоб питання про
наступне замовлення просто не викликало жодного сумніву. Аби
досягнути цього, підприємство повинно запропонувати замовни-
кові товар найвищої якості (і за розумну ціну). Е. Демінг підкрес-
лював, що зазначені цілі не є несумісними — поліпшення якості
зовсім не означає підвищення ціни товару. Навпаки, підвищення
якості веде до зниження витрат, оскільки кількість продукції, що





Збільшення обсягів продажу за рахунок реалізації
продукції вищої якості за нижчими цінами
Розширення бізнесу та збільшення
кількості робочих місць
Рис. 7.19. Вплив підвищення якості продукції
на зростання продуктивності
Розділ 7. Управління якістю та продуктивністю операційної діяльності 295
Значення підвищення продуктивності. Значення підвищення
продуктивності слід розглядати на макро- та мікроекономічному рів-
нях. За аксіому визнано, що підвищення продуктивності сприяє зрос-
танню національного добробуту. Не існує жодної сфери людської
діяльності, на яку б зростання продуктивності не здійснювало б свій
сприятливий вплив. Висока продуктивність — це важливо, оскільки
більша частина валового національного доходу чи валового націо-
нального продукту може бути отримана за рахунок підвищення
ефективності та якості використання ресурсів, а не за допомогою
залучення додаткової праці та капіталу. Інакше кажучи, національ-
ний дохід чи валовий національний продукт за підвищення продук-
тивності зростають швидше, аніж показники витрат.
Зростання продуктивності у зв’язку з цим приведе до прямого
підвищення рівня життя. Цілком справедливим є твердження, що
продуктивність — єдино значуще всесвітнє джерело реального
економічного зростання, соціального прогресу та все більш ви-
сокого життєвого рівня. Саме змінами у темпах зростання (або ж
падіння) продуктивності пояснюють той феномен, що «багаті
країни стають все багатшими, а бідніші — все біднішими».
На мікроекономічному рівні зміни у продуктивності передусім
відбиваються на ступені конкурентоспроможності продукції (по-
слуг), що їх виробляє підприємство, та на його конкурентоспромож-
ності в цілому. Якщо продуктивність певного підприємства знижу-
ється відносно продуктивності підприємства-виробника аналогічної
продукції, то останнє, за рахунок порівняно менших витрат та, від-
повідно, нижчих цін, посилює свої конкурентні позиції та витісняє
менш продуктивних і слабкіших суперників з ринку. Низька продук-
тивність призводить до занепаду та, у підсумку, до кризи і колапсу
ринково-виробничої діяльності підприємства, що унаочнює модель
«пастки» низької продуктивності (рис. 7.20).
Водночас підприємства, що приділяють систематичну увагу збіль-
шенню власної продуктивності, розробляючи та впроваджуючи
програми поліпшення обслуговування та використання устаткуван-
ня, програми енергозбереження, програми вдосконалення організа-
ції виробництва та праці, комплексні програми підвищення продук-
тивності операційної діяльності, дедалі поліпшують і поліпшують
свій економічний стан і ринкове становище, що підтверджує спра-
ведливість філософії «ідеального кола» високої продуктивності —
ті, хто розуміють значення продуктивності та цілеспрямовано пра-
цюють на її підвищення, живуть усе краще й краще. Модель «ідеаль-
ного кола» високої продуктивності, яка відображує причинно-
наслідкові зв’язки між змінними та чинниками, що впливають на
зростання продуктивності, наведено на рис. 7.21.


































а) елементи циклу б) динаміка процесу


































а) елементи циклу б) динаміка процесу
Рис. 7.21. Модель «ідеального кола» високої продуктивності
Чинники, що впливають на продуктивність операційної
діяльності. Заведено виділяти зовнішні та внутрішні щодо під-
приємства чинники продуктивності. Зовнішні чинники перебува-
ють поза зоною контролю з боку підприємства. Але вони станов-
лять для підприємства значний інтерес, оскільки їх розуміння
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може спонукати до прийняття рішень щодо зміни поведінки під-
приємства на ринках ресурсів і товарів та суттєво вплинути на
характер довгострокової стратегії управління продуктивністю.
До чинників зовнішнього походження відносять:
• чинники, пов’язані з природними ресурсами (наявність, кіль-
кість, якість, вартість ресурсів тощо);
• чинники науково-технічного характеру (поява нових техно-
логій, нових матеріалів, машин і механізмів, нових методів орга-
нізації виробництва, праці та управління тощо);
• ринкові чинники (дії конкурентів, які змінюють співвідношен-
ня сил на ринку, зміни у потребах і вимогах споживачів тощо);
• чинники, пов’язані зі структурними зрушеннями (передусім
економічного та демографічного характеру);
• чинники, пов’язані з державним регулюванням (ціни екс-
порту та імпорту, промислова політика держави тощо).
Внутрішні щодо підприємства чинники продуктивності є ціл-
ком контрольованими з боку його менеджменту. Їх заведено по-
діляти на так звані:
• «тверді»1 чинники (устаткування, споруди, інструменти, бу-
дівлі, матеріали та енергія, технологія тощо);
• «м’які» чинники (системи та методи організації роботи,
організаційні структури, стилі управління, знання, кваліфікація
персоналу, управлінські здібності тощо).
«Soft»-чинники продуктивності є невідчутними на дотик, на
відміну від «hard»-чинників; вони можуть розглядатися як щось
ефемерне, але зростання продуктивності внаслідок їх активізації
є набагато значнішим і супроводжується довгостроковим харак-
тером прояву позитивних наслідків.
Методи оцінювання продуктивності. У загальному вигляді
вимірювання продуктивності зводиться до визначень співвідно-
шення між обсягами виробленої продукції та ресурсними витра-
тами в операційній системі. Але доволі важко буває відповісти на
просте, на перший погляд, питання: що саме та у яких одиницях
виміру слід записати у чисельник, а що у знаменник цього спів-
відношення? Так, вихід продукції може вимірюватися у вартісних
або ж натуральних одиницях, тоді як для вимірювання витрат
можна застосовувати не лише вартісні й натуральні, а й часові
одиниці.
                     
1 Пояснення щодо походження, значень і сфер застосування термінів «“тверді”
(hard) чинники» та «“м’які” (soft) чинники» див. у підрозділі 6.2.
Частина ІІ. Управління поточним функціонуванням операційної системи298
Існує дві групи вимірників продуктивності. До першої групи
належать статичні коефіцієнти продуктивності — вони роз-
раховуються через ділення вимірників обсягу продукції на ті чи
ті вимірники витрат. Статичні коефіцієнти продуктивності ви-
значаються у прив’язці до певного часового періоду.
Другу групу становлять динамічні індекси продуктивності.
Динамічний індекс за своєю суттю — це даний статичний коефі-
цієнт продуктивності за певний період, поділений на аналогічний
коефіцієнт за якийсь попередній період. У результаті отримуємо
безрозмірний показник, який характеризує зміну продуктивності
в часі.
Усередині кожної групи виокремлюють кілька типів показників:
1) частковофакторний (знаменник цих показників продуктив-
ності враховує витрати лише одного виду виробничого ресурсу;
прикладами таких показників є фондовіддача, матеріаловіддача,
продуктивність праці тощо);
2) багатофакторний (знаменник цих показників продуктивнос-
ті враховує кілька елементів витрат одночасно);
3) сукупнофакторний (цей показник продуктивності передба-
чає врахування усіх без винятку елементів витрат).
Управління продуктивністю операцій. Управління опера-
ційною системою за критерієм продуктивності — це процес, що
передбачає стратегічне, тактичне та оперативне планування і кон-
тролювання реалізації прийнятих рішень відповідно до конкрет-
ної ситуації. Для забезпечення стабільного зростання продуктив-
ності менеджери повинні розробляти і впроваджувати плани її
підвищення. Цілі щодо продуктивності, сформульовані в страте-
гічних і тактичних планах, слугують орієнтирами щодо визнання
певних дій операційного характеру позитивними (зростання про-
дуктивності) або ж навпаки.
Сутність управління продуктивністю полягає в тому, щоб
спонукати до планування та забезпечення заходів з управлін-
ня нею за допомогою системи вимірювання продуктивно-
сті. Відповідно ключові завдання управління продуктивністю
в умовах динамічного ринкового середовища зводяться до
такого:
• забезпечення здатності підприємства до виживання;
• забезпечення спроможності операційної системи пристосо-
вуватися до несподіваних змін;
• створення умов у рамках здійснення операційної діяльності
для використання нових можливостей.
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Процес управління продуктивністю має базуватися на систем-
ному підході та включати такі дії:
• вимірювання та оцінювання продуктивності;
• планування контролю і підвищення продуктивності на основі
інформації, яку отримують у процесі вимірювання та оцінювання;
• здійснення заходів контролю і підвищення продуктивності;
• вимірювання та оцінювання впливу цих заходів.
Отже, в основу побудови системи управління продуктивністю
має бути покладеною модель, схематичне зображення якої наве-






















































Рис. 7.22. Модель процесу управління продуктивністю
операційної діяльності
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Управління продуктивністю як елемент загальної системи
управління операціями передбачає виконання таких функцій, як
планування, організовування, керівництво, контролювання та ре-
гулювання, основою яких виступає саме співвідношення кількос-
ті виробленої продукції і виробничих витрат. Управління продук-
тивністю нерозривно пов’язане з процесами управління якістю,
плануванням операційної діяльності на всіх рівнях, підходами до
вимірювання затрат праці і методів калькулювання витрат, бух-
галтерським обліком і фінансовим контролем. Управління продук-
тивністю орієнтує менеджерів підприємства на розроблення та
впровадження програм енергозбереження, економного викорис-
тання сировини та матеріалів, ефективного обслуговування устат-
кування, розвитку персоналу, вдосконалення організаційних
структур і застосування прогресивних систем та методів органі-
зації управління тощо.
Програма підвищення продуктивності. Будь-які дії з підви-
щення продуктивності мають здійснюватися системно, цілеспря-
мовано, у межах комплексної програми. Програма підвищення
продуктивності операційної діяльності являє собою план діяль-
ності організації, згідно з яким людські, матеріальні, технічні та
фінансові ресурси організуються відповідно до конкретних цілей і
завдань у заданих часових рамках для підвищення ефективності
та продуктивності шляхом запланованих втручань у структуру
операційної системи та операційні процеси. Будь-яка програма
підвищення продуктивності обов’язково охоплює:
• організаційні форми підвищення продуктивності;
• сфери підвищення продуктивності;
• прийоми та методи підвищення продуктивності.
В основу управління розробленням і реалізацією програми під-
вищення продуктивності покладаються такі принципи:
• сполучення єдиноначальності керівника та колегіальних пов-
новажень представників груп для спільного прийняття рішень;
• наділення керівників повноваженнями щодо прийняття рішень
і відповідальністю за їх виконання;
• організація єдиного керування на всіх стадіях розроблення
та реалізації програми;
• дотримання термінів і збалансованості використовуваних
ресурсів.
Схематично послідовність основних дій (та їхні взаємозв’яз-
ки) з розроблення та реалізації програми підвищення продуктив-
ності наведено на рис. 7.23.
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Рис. 7.23. Послідовність дій з розроблення
та виконання програми підвищення продуктивності
Розроблення та впровадження програми підвищення про-
дуктивності ніколи не є зайвими, але вкрай необхідними вони є,
коли:
— назріла гостра потреба внесення змін в організацію та
управління операційною діяльністю;
— актуальним є пошук нових організаційних рішень;
— потребують закріплення досягнуті позитивні результати.
Зміст і послідовність етапів розроблення програми підви-
щення продуктивності такі:
— визначення та впорядкування пріоритетності цілей;
— конкретизування цілей та діагностування ресурсних і часо-
вих обмежень;
— формулювання стратегій реалізації програми;
— планування дій та визначення фаз програми;
— створення організаційної структури програми;
— установлення методів і вибір інструментарію вимірювання
досягнутих результатів;
— визначення витрат, пов’язаних із реалізацією програми;
— оцінювання ефективності запропонованих заходів.
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Існує кілька основних умов забезпечення успіху процесу роз-
роблення та реалізації програми підвищення продуктивності:
1) вище керівництво підприємства повинно бути повністю від-
даним ідеям програми;
2) прийоми та методи підвищення продуктивності, вибрані для
програми, мають відповідати ситуації та конкретним потребам;
3) має бути створена ефективна організаційна структура, очо-
лювана менеджером, відповідальним за програму перед вищим
керівництвом;
4) на всіх організаційних рівнях має панувати повне розумін-
ня цілей та завдань програми;
5) має існувати вільний обмін інформацією між різними струк-
турними ланками підприємства, задіяними у програмі;
6) програма має підкріплятися практичним і нескладним ін-
струментарієм вимірювання та оцінювання досягнутих резуль-
татів;
7) оцінювання, контроль і зворотний зв’язок мають уможлив-
лювати як швидке визначення досягнутих результатів, так і діаг-
ностування проблем, що виникають у процесі реалізації програ-
ми, а також створювати фундамент для її подальшого вдоскона-
лення.
7.4. КОНТРОЛЬНІ ПИТАННЯ ТА ЗАВДАННЯ
ДЛЯ САМОПЕРЕВІРКИ ЗНАНЬ
Контрольні питання
1. Розкрити сутність поняття «конкурентоспроможність
організації» та охарактеризувати ключові аспекти забезпечення
конкурентоспроможності.
2. Яким є внесок операцій у забезпечення конкурентоспро-
можності підприємства?
3. Розкрити сутність поняття «якість». Що являють собою
рівні якості?
4. Охарактеризувати показники якості продукції. Якими є
методи їх визначення?
5. Дати характеристику технічного контролю якості.
6. Дати характеристику статистичного контролю якості.
7. Що являє собою система якості? За якими ознаками ди-
ференціюються етапи розвитку документованих організаційних
систем управління якістю?
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8. Розкрити зміст концепції всеохоплюючого менеджменту
якістю (TQM).
9. Розкрити значення та джерела продуктивності операцій-
ної діяльності. Чи пов’язані між собою продуктивність і якість
операційної діяльності?
10. Якими є основні показники продуктивності?
Завдання для самоперевірки знань
Із відповідей, запропонованих до кожного пункту наведеного
тесту, вибрати правильну (одну чи кілька).
1. Виробничий аспект забезпечення конкурентоспроможності
підприємства передбачає прийняття рішень у таких сферах, як:
а) спосіб ціноутворення та організація рекламної діяльності;
б) ширина номенклатури та асортименту товарів і рівень якості про-
дукції;
в) залучення зовнішніх фінансових ресурсів;
г) характер технології та масштаби виробництва;
д) тип організаційної структури та стилі й методи управління.
2. Якість продукції — це:
а) властивість продукції, що дає їй змогу конкурувати на ринку товарів;
б) економічна категорія, яка відбиває ступінь придатності продукції
для споживання;
в) сукупність властивостей та характеристик продукції, що зумовлю-
ють ступінь її придатності задовольняти встановлені або передбачувані
потреби.













м) стандартизації та уніфікації.
4. Який з етапів еволюції систем управління якістю проводив
ідеологію «Якість продукції як відповідність стандартам та як
стабільність процесів»:
а) етап формування системи статистичного управління якістю;
б) етап формування системи TQС;
в) етап формування системи TQM.
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5. Продуктивність операційної діяльності визначається:
а) співвідношенням обсягу виробленої продукції з витратами на її
виробництво;
б) співвідношенням ступеня досягнення стратегічних цілей зі зміна-
ми якості трудового життя.
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ПРАВЛІННЯ СТВОРЕННЯМ 








У сучасних умовах бурхливого розвитку підприємництва, ко-
ли від швидкої та ефективної реалізації бізнес-ідеї залежить рин-
ковий успіх організації, питання вибору адекватної операційної
стратегії та раціонального проектування операційної системи,
яка і втілюватиме висунуту бізнес-ідею у життя, набувають
принципово важливого характеру. Саме широта спектра стра-
тегічних рішень у сфері операцій, їхня взаємозумовленість і ва-
ріативність визначають значущість проблеми проектування
та створення ефективного виробництва.
8.1. ЗАГАЛЬНА ХАРАКТЕРИСТИКА ПРОЦЕСУ
ПРОЕКТУВАННЯ ОПЕРАЦІЙНОЇ СИСТЕМИ
Базові концепції проектування операційної системи. Про-
цесу проектування операційної системи притаманний ітерацій-
ний характер. Багато в чому зміст основних стадій проектування
та порядок їх здійснення визначається вихідними положеннями
(базовими концепціями), покладеними в основу розроблення проек-
ту операційної системи. Такими базовими концепціями є:
1. Концепція ключових конкурентних переваг фірми. У разі,
коли наріжним каменем проектування нової операційної системи
є прагнення до забезпечення конкурентоспроможності, першим
кроком у процесі проектування має стати визначення майбутніх
конкурентних переваг підприємства, що формуватимуться саме у
сфері його виробничої діяльності (низькі витрати, інноваційність
продукції, високий рівень якості обслуговування, орієнтація на
всебічне задоволення запитів специфічної групи споживачів
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тощо). Лише після цього може бути розпочато процес вироблен-
ня базових виробничо-стратегічних рішень, їх конкретизації та
деталізації у проекті операційної системи так, щоб забезпечити
досягнення бажаних конкурентних переваг.
2. Підхід «якість у зародку». Відповідно до цього підходу в
основу функціонування майбутньої операційної системи поклада-
ється концепція TQM. «Всезагальний (тотальний) менеджмент яко-
сті» у найширшому трактуванні являє собою управлінський підхід
до досягнення компанією довгострокового успіху за рахунок най-
більш повного задоволення запитів клієнтів. Концепція TQM перед-
бачає загальне цілеспрямоване та добре скоординоване застосуван-
ня систем і методів управління якістю в усіх сферах діяльності —
від досліджень і розробок до післяпродажного обслуговування — за
участю керівництва підприємства та всіх його співробітників і за
раціонального використання технічних можливостей.
3. Логістична концепція. Відповідно до цієї концепції опера-
ційна система розглядається як логістична, тобто як адаптивна
система зі зворотним зв’язком, що виконує такі логістичні функ-
ції, як постачання, виробництво, збут, та здійснює логістичні
операції, спрямовані на перетворення матеріальних та інформа-
ційних потоків. Виходячи з положень логістичного підходу у
процесі проектування операційної системи мають прийматися
саме ті стратегічні рішення, що за умови їх реалізації забезпечать
максимальну ефективність управління виробничими матеріаль-
ними та інформаційними потоками.
4. Концепція соціотехнічної системи. Відповідно до цієї
концепції операційна система розглядається як соціотехнічна,
тобто як система, що складається з двох рівнозначних підсис-
тем — технологічної та соціальної. У процесі проектування тех-
нологічної підсистеми визначається характер виробництва, його
форми та методи, проектуються технологічні параметри (типи та
кількість устаткування, технологічні маршрути, фізичні умови
роботи тощо). У процесі проектування соціальної підсистеми,
здійснюваного паралельно з проектуванням технології, формується
організаційна культура та закладаються вимоги до морально-
психологічного клімату, що має бути сформований у виробничо-
му колективі, визначається специфіка майбутнього індивідуаль-
ного та групового впливу, розробляються моделі очікуваної по-
ведінки працівників у різних виробничих ситуаціях.
Складові процесу проектування операційної системи.
Однією з найважливіших складових проектування операційної
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системи є проектування процесів виробництва, в межах яко-
го здійснюється:
— вибір варіанта технології, вибір форми організації операцій-
ного (виробничого) процесу, вибір методу організації операційної
(виробничої) діяльності;
— розроблення конкретних виробничих операцій у межах ви-
браної технології;
— визначення типів і кількості необхідного устаткування та
обладнання;
— вибір варіанта розміщення устаткування, що відповідає ви-
браній формі та методу організації виробництва;
— формування маршрутів переміщення предметів праці по
виробничих операціях;
— установлення режиму роботи операційної системи (тривалість
і кількість робочих змін, перерви протягом зміни, вихідні дні);
— визначення кількості, складу та структури необхідного ви-
робничого персоналу, нормування часу роботи;
— визначення кількості, складу та структури необхідних матері-
ально-сировинних ресурсів, нормування матеріальних запасів тощо.
Але здійснити проектування виробництва і, передусім, вибра-
ти технологію неможливо без інформації про те, які та в якій кіль-
кості вироблятимуться продукти (надаватимуться послуги). Тому
ще двома важливими складовими проектування операційної си-
стеми є проектування продуктів і визначення обсягів виробни-
цтва продуктів.
Неабияку роль у процесі проектування операційної системи
відіграє розв’язання МОВ1-проблеми (прийняття рішень з інсор-
сингу/аутсорсингу), оскільки виконання певної кількості операцій у
межах вибраної виробничої технології може бути переданим
субпідрядникам, а це скоротить проектну кількість устаткування
та працівників. Таким чином, ще однією важливою складовою
проектування операційної системи є прийняття рішень щодо
виробничої кооперації.
Оскільки реалізація стратегічних рішень у сфері виробництва
передбачає довгострокове зв’язування ресурсів, прорахунки у вибо-
рі місця розташування проектованої операційної системи коштува-
тимуть дуже дорого. Саме через це важливу роль відіграє такий ас-
пект проектування, як проектування розміщення підприємства.
Основою для проектування операційної системи виступає ви-
робнича стратегія підприємства.
                     
1 Make-or-Buy (англ.) — робити чи купувати.
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8.2. ВИРОБНИЧА СТРАТЕГІЯ ЯК ОСНОВА ПРОЕКТУВАННЯ
ТА СТВОРЕННЯ ОПЕРАЦІЙНОЇ СИСТЕМИ ОРГАНІЗАЦІЇ
Виробнича стратегія — сутність і взаємозв’язки з іншими
стратегіями організації. Розвиток будь-якого підприємства і рі-
вень його конкурентоспроможності значною мірою залежать від
того, наскільки зважено, логічно, обґрунтовано та ефективно що-
до забезпечення стійких конкурентних переваг організовано його
виробничу діяльність. Прямим свідченням справедливості цього
твердження є концепція «Нової конкуренції», стрижневою ідеєю
якої є підприємство, що «згори до низу організоване для безпере-
рвного вдосконалення методів виробництва, продукції та вироб-
ничих процесів; ці пошуки постійного вдосконалення і є вироб-
ничо-орієнтованою стратегією»1.
Виробнича стратегія — це одна з функціональних стратегій
організації, що являє собою комплекс взаємозв’язаних рішень
відносно того, як з технологічної, економічної, організаційної
та ресурсної точок зору має бути впорядкована виробнича діяль-
ність підприємства з метою досягнення ним стратегічних кон-
курентних переваг.
Загальна (інша назва — корпоративна) стратегія підприємства
визначає основні напрями його діяльності та охоплює все під-
приємство в цілому; виробнича стратегія стосується передусім
виробничого аспекту діяльності (продукти, процеси, ресурси та
методи виробництва, якість, терміни виготовлення та графіки ро-
біт). Для того щоб виробнича стратегія була справді ефективною,
необхідно забезпечити її чітку взаємодію з корпоративною стра-
тегією, тобто ці дві стратегії не повинні розроблятися ізольовано
одна від одної. Навпаки, загальна стратегія має враховувати
сильні та слабкі сторони виробництва, підсилюючи перші і, за
можливістю, нівелюючи останні. У свою чергу, виробнича стра-
тегія має бути узгодженою з корпоративною та формулюватися
таким чином, аби відповідати цілям і завданням організації.
Також виробнича стратегія складно взаємозалежна з усіма ін-
шими функціональними стратегіями організації (інноваційною,
фінансовою, маркетинговою, кадровою). Крім того, стратегія
створення виробництва зав’язана і на безліч чинників зовнішньо-
го середовища організації. З цього випливає, що кінцева ефектив-
ність виробничої стратегії зумовлена не лише її власним змістом,
                     
1 Бест М. Новая Конкуренция. Институты промышленного развития — М.: ТЕИС,
2002. — 356 с.
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а й тим, наскільки комплексно та органічно вона взаємоув’язана
з усіма іншими спеціалізованими стратегіями організації, наскі-
льки вони є комплементарними одна щодо одної і всі разом —
щодо загальної стратегії підприємства.
Види виробничих стратегій. Типологія виробничих стратегій
за критеріями «тип виробничої технології» і «характер та обсяги
випуску продукції» дає змогу виокремити кілька різновидів ви-
робничих стратегій.
На базі ремісничої стратегії побудовано ремісниче виробницт-
во. Реміснича стратегія передбачає створення виробничої систе-
ми, в якій працівники-універсали, використовуючи прості, бага-
тофункціональні інструменти, виробляють невеликі за обсягами
партії (або — одиниці) виробів відповідно до індивідуальних ви-
мог замовників. Операційна діяльність організацій, що застосо-
вують ремісничу стратегію, будується залежно не від можливостей
техніки, а від можливостей працівника з його вміннями, розумо-
вими та фізичними здібностями. Найширше ця стратегія застосо-
вувалася у минулому, в доіндустріальний період, оскільки ма-
шинна технологія на початковому етапі розвитку промислового
виробництва великого поширення ще не мала. Але й сьогодні до-
статньо велика кількість невеличких фірм, які застосовують від-
носно нескладні технології, організовують виробництво саме на
базі ремісничої стратегії.
Реалізація стратегії масового виробництва веде до створен-
ня великомасштабного виробництва, спеціалізованого на випуску
великих кількостей однорідних за призначенням та конструктив-
но-технологічних ознаками виробів, що передбачає максимальну
стандартизацію та уніфікацію їх вузлів та деталей. Масовому ви-
робництву притаманний високий ступінь комплексної механізації
та автоматизації всіх основних технологічних процесів. Найчас-
тіше ця стратегія застосовується підприємствами з випуску авто-
мобілів, сільськогосподарської техніки, побутових товарів широ-
кого вжитку тощо.
У межах стратегії одиничного виробництва створюється
операційна система, що здійснює виробництво різних видів про-
дукції в одному або декількох примірниках або ж дрібними серіями;
застосовується широка номенклатура матеріалів, універсальні
технології; найчастіше ця стратегія використовується підприєм-
ствами галузі важкого машинобудування (виробництво устатку-
вання металургійних заводів, хімічних підприємств, унікальні вер-
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стати та устаткування) та підприємствами, що спеціалізуються на
виготовленні виробів за індивідуальними замовленнями органі-
зацій та населення.
Проміжну позицію між стратегіями масового та одиничного
виробництва посідає стратегія серійного виробництва, яка має
кілька різновидів і може бути реалізованою у версіях середньо-,
велико-, дрібносерійного виробництва. Стратегія середньосе-
рійного виробництва — для операційної системи характерним є
випуск виробів великими партіями (серіями), повторюваними че-
рез певні проміжки часу, можливо — з подальшою модернізацією
виробів; підприємства можуть бути спеціалізованими на вироб-
ництві продукції відносно вузької номенклатури (верстатобудів-
ництво, виробництво прокату чорних металів тощо). Страте-
гія великосерійного виробництва — виробництво, що за своєю
формою може розглядатися як перехідне до масового; випуск
виробів здійснюється великими партіями протягом тривалого
періоду; підприємства спеціалізуються на випуску окремих
виробів чи їх комплектів за предметним принципом. Страте-
гія дрібносерійного виробництва — утворює підґрунтя фор-
мування виробництва, що може розглядатися як перехідне від
одиничного до серійного; випуск виробів одного типу, розмі-
ру чи найменування здійснюється невеличкими партіями (се-
ріями).
Характерною особливістю стратегій масового, серійного та
одиничного виробництва є, по-перше, те, що поширення вони на-
були в індустріальний період розвитку економіки, а по-друге, те,
що вся увага операційного менеджменту зосереджена не на пра-
цівникові, а на техніці та технології виробництва, тоді як людина,
з організаційного погляду, виступає лише як «додаток» до маши-
ни, механізму, технології, як спеціаліст з приведення в дію необ-
хідних інструментів і технічних засобів.
Перехід суспільства до постіндустріальної стадії розвитку, що
триває нині, характеризується численними змінами в економіч-
ному та виробничому житті, і зокрема появою принципово нових
виробничих стратегій. Це:
• стратегії, ключовим пріоритетом яких є якість, — вони
сфокусовані на задоволенні вимог замовника, вводячи показник
якості на всіх стадіях виробництва. При цьому критерії якості за-
стосовуються не лише щодо кінцевого продукту чи послуги, на-
даної споживачеві, але також до всіх відповідних процесів —
розроблення, проектування, виробництва, післяпродажного обслу-
говування;
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• стратегії, ключовим пріоритетом яких є час, — базовим
пріоритетом є скорочення термінів виконання різних операцій
(наприклад, розроблення та збуту нових виробів чи послуг, реа-
гування на зміну споживчого попиту, постачання виробу чи на-
дання послуг). Основна ідея полягає в тому, що за скорочення ча-
су витрати зазвичай знижуються, продуктивність підвищується,
нові вироби швидше виводяться на ринок і обслуговування спо-
живача загалом поліпшується. Отже, підприємство прагне під-
вищити якість обслуговування споживача й одержати конкурент-
ну перевагу перед суперниками, яким потрібно більше часу на
виконання тих самих завдань.
Кожна конкретна виробнича стратегія сьогодні, як правило, у
фокусі своєї уваги тримає всі зазначені пріоритети одночасно,
що засвідчує безальтернативність складових тріади «ціна —
якість — час».
Систематизацію основних різновидів виробничих стратегій
унаочнює рис. 8.1.
Мета і процес розроблення виробничої стратегії. Для кож-
ного конкретного підприємства залежно від галузі промисло-
вості, до якої воно належить, специфіки продукції, що вироб-
ляється, та послуг, що надаються, стадії життєвого циклу про-
дукції, технології та самого підприємства, його становища на
ринку ресурсів і специфіки ринку товару тощо, виробнича
стратегія являє собою унікальну комбінацію технологічних, ре-
сурсних та організаційних рішень, що формується під впливом
безлічі зовнішніх і внутрішніх чинників та об’єктивних і суб’єк-
тивних обставин.
Ключовий елемент виробничої стратегії, так само як і будь-
якої іншої, — це її цілі. Загальна мета виробничої стратегії на
сучасному етапі економічного, технологічного, суспільного роз-
витку полягає у забезпеченні стійкого конкурентного становища
підприємства шляхом раціонального прийняття, оптимального спо-
лучення та ефективної реалізації технологічних, ресурсних, орга-
нізаційних і структурних рішень у сфері виробничої діяльності
підприємства.
Процес розроблення виробничої стратегії напряму залежить
від того, як в цілому організовано стратегічне планування на під-
приємстві. Залежно від того, як давно формалізоване планування
стратегії впроваджено на підприємстві і як часто воно піддавало-
ся принциповим змінам, можна виділити чотири стадії в еволюції
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Для першої стадії характерним є розроблення бізнес-стратегії
без будь-якого врахування можливостей виробництва; пріорите-
тами виробничої діяльності виступають виключно витрати на ро-
бочу силу та продуктивність операційної діяльності. При цьому
саме операційних менеджерів вважають винуватцями, якщо стра-
тегічні цілі підприємства не досягаються, хоча в процесі форму-
лювання стратегії можливості виробничих підрозділів навіть не
бралися до уваги.
Друга стадія — представники виробничих підрозділів вже за-
лучаються до постановки стратегічних цілей відповідно до при-
йнятої галузевої практики. Організація намагається крокувати в
ногу із сучасними прийомами стратегічного та операційного ме-
неджменту і розглядає інвестиції в нові технології, контроль яко-
сті або управління запасами як виробничі пріоритети і як засоби
підтримування конкурентоспроможності.
Для третьої стадії властиве зростання активності операцій-
них менеджерів у процесі стратегічного планування. Виробнича
стратегія сполучається з корпоративною стратегією, операційний
відділ розробляє спрямовані на підвищення конкурентоспромож-
ності нові підходи та виробничі технології. Наприклад, використан-
ня комп’ютерно-інтегрованих виробничих систем та автоматизація
трудових процесів дають змогу поліпшити координацію зусиль,
спрямованих на долання функціональних і географічних меж та
«вузьких місць», відмовитися від застарілих процедур, що уповіль-
нюють перебіг виробничих процесів і сприяють зростанню витрат.
Досягнення найвищого рівня (четверта стадія) означає, що
операційні менеджери беруть на себе відповідальність за розроб-
лення та впровадження нових технологій, націлених на найбільш
ефективні виготовлення та поставки продукції та надання послуг,
а виробництво набуває характеру основного джерела набуття
конкурентних переваг підприємством. Виробничі підрозділи ге-
нерують ідеї нових продуктів і процесів, що безпосередньо впли-
вають на стратегію організації, і самостійно розробляють нові
стратегічні концепції, перетворюючись на основну силу плану-
вання загальних напрямів розвитку підприємства.
Організації, що перейшли до третьої та четвертої стадій, вияв-
ляються набагато конкурентоспроможнішими за компанії, що по-
кладаються переважно на маркетинг і фінансові стратегії, оскільки
споживачів приваблюють передусім найкращі ціни, якість, екс-
плуатаційні характеристики товарів, умови поставок або праг-
нення підприємства щонайкраще виконати всі висунуті клієнта-
ми вимоги.
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8.3. СТРАТЕГІЧНІ РІШЕННЯ У СФЕРІ ОПЕРАЦІЙ
Склад стратегічних рішень. Стратегічні рішення у сфері опе-
рацій, так само як і всі інші стратегічні рішення, що прийма-
ються в бізнесовій організації, характеризуються такими клю-
човими ознаками, як довготривалість і невідворотність нас-
лідків, що виникають після їх реалізації. Ефективні виробничо-
стратегічні рішення значною мірою забезпечують спроможність
організації конкурувати на ринку, суттєво впливають на її ви-
живання та на досягнення нею ринкового успіху, при цьому не
тільки в короткостроковому, а й у довгостроковому періодах її
існування.
До найважливіших стратегічних рішень у галузі виробничої
діяльності підприємства належать передусім рішення щодо того,

































Рис. 8.2. Ключові стратегічні рішення
у сфері виробництва
Схема, наведена на рисунку, являє собою комбінацію пев-
ного «ядра» виробничої стратегії, до якого входить базовий
набір ресурсних, технологічних та організаційних рішень (тоб-
то рішень сфери суто виробничої стратегії підприємства), та
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певної «оболонки», яка включає численні рішення, характер-
ною ознакою яких є їхній кросстратегічний характер (тобто
це рішення, що органічно входять як до складу виробничої, так
і до складу інших стратегій організації, передусім маркетинго-
вої та бізнес-стратегії).
Розгорнутий набір стратегічних рішень у сфері операційної
діяльності включає в себе:
1. Рішення щодо продуктів (номенклатура та асортимент про-
дукції, виробництво якої вже засвоєно, номенклатура та асорти-
мент нової продукції).
2. Рішення щодо обсягів виробництва нової та вже засвоєної
продукції.
3. Рішення щодо виробничих технологій і виробничих процесів.
4. Рішення щодо виробничих ресурсів (передусім ступінь
співвідношення живої та уречевленої праці, рівень механізації та
автоматизації виробництва).
5. Організаційні рішення — рішення щодо форм і методів ор-
ганізації виробництва.
6. Рішення щодо рівня, структури та ступеня завантажування
виробничих потужностей.
7. Рішення щодо місця розташування виробництва (в разі, як-
що йдеться про створення нового виробництва).
8. Розв’язання МОВ-проблеми (прийняття рішень щодо інсор-
сингу/аутсорсингу) та інтеграційні рішення (формування взаємо-
відносин з постачальниками та іншими партнерами по виробни-
чій кооперації).
9. Структурні рішення — рішення щодо типу та складу ви-
робничих підрозділів, виробничої структури, форм спеціалізації
внутрішньовиробничих підрозділів.
10. Інфраструктурні рішення — рішення щодо складу вироб-
ничої інфраструктури.
11. Просторові рішення — вибір типу планування виробничої
системи.
12. Рішення щодо швидкості оновлення продукції та технологій і,
відповідно до цього, рішення щодо рівня гнучкості виробничої
системи.
13. Рішення щодо рівня якості продукції (послуг).
14. Рішення щодо рівня витрат на виробництво продукції та
надання послуги.
15. Управлінські рішення — рішення щодо організаційної
структури системи управління виробничою діяльністю, щодо ме-
тодів поточного управління основною виробничою діяльністю та
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виробничою інфраструктурою, щодо систем управління якістю та
витратами.




— рішення щодо місцезнаходження операційної системи.
Проектування продукту. Безпосереднє проектування продук-
ту/послуги не входить до обов’язків операційних менеджерів ор-
ганізації — це, скоріше, компетенція інженерного персоналу спіль-
но з маркетологами. Але, оскільки проектування виробничого
процесу та операційної системи без наявності проекту продукту
та без розуміння майбутніх обсягів його випуску неможливе, то
розгляд основних аспектів проектування розпочинаємо саме з
продуктових рішень.
Проектування продукту має чітке спрямування — майбутній
продукт має задовольняти певні потреби споживачів. Тому пер-
шим кроком є розроблення прогнозів та аналіз потреб у нових
виробах. Практично одночасно із зазначеними діями відбувається
пошук ідей нових продуктів (шляхом дослідження ринку, вивчен-
ня успішних товарів, вироблених конкурентами, аналізу науково-
технічних здобутків, накопичених у цій та споріднених галузях
тощо). Після цього настає етап оцінювання висунутих ідей та
можливостей їх реалізації (попередньо оцінюються потенційні
можливості ринку, майбутні виробничі витрати та ймовірні ціни,
технологічні можливості виробництва тощо). Після того, як ідею
майбутнього продукту оцінено та прийнято до реалізації, форму-
люються критерії проектування продукції.
Для аналізу конкретних вимог споживачів щодо даного про-
дукту розробник повинен розглянути відносну важливість таких





— розмір, потужність або міцність;
— термін служби;
— надійність в експлуатації;
— вимоги до обслуговування;
— універсальність використання;
— безпека експлуатації тощо.
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Для того щоб отримати потрібні характеристики продукції,
розробник у ході проектування повинен зробити вибір варіантів
у таких аспектах:
— розміри і форми;
— матеріали;
— співвідношення стандартних і специфічних елементів;
— модульні компоненти;
— надлишкові компоненти для підвищення надійності;
— елементи безпеки тощо.
Природно, що між критеріями проектування виробу і можли-
вими варіантами продукції існують певні компроміси. Так, уста-
новлення кондиціонера в автомобілі зробить останній комфорт-
нішим, але збільшить його вартість та обсяги обслуговування.
Аналогічним чином застосування товстіших листів металу при
виготовленні корпусу збільшить термін служби автомобіля і під-
вищить його безпеку, але ж призведе й до його подорожчання та,
ймовірно, до збільшення витрат пального тощо.
Результати проектування виробу постають у вигляді робочих
креслень (у паперовій або цифровій формі) та дослідного зразка або
натурного макета, що дає повне уявлення про майбутній продукт.
У разі ж, якщо йдеться про проектування послуги, то замість робочих
креслень і прототипу виробу результати процесу проектування вті-
люються в наборі документів, який містить повний опис сервісних
дій та характеристику всіх можливих їхніх результатів та наслідків.
Вибір варіанта технологічного процесу. Вибір технології
виробництва здійснюється на основі порівняльного аналізу варі-
антів технологічного процесу. Для визначення найбільш еконо-
мічно вигідного варіанта необхідно обрахувати та порівняти між
собою витрати на виробництво продукції. Але не всі витрати, а
лише ті, що змінюються за умов зміни технології. Ці витрати ма-
ють характер поточних і звуться технологічною собівартістю.
До складу витрат технологічної собівартості входить вартість ос-
новних матеріалів, вартість енергії, заробітна плата основних і
допоміжних працівників з нарахуваннями на неї, амортизаційні
витрати, витрати на інструмент тощо.
Витрати, що входять до складу технологічної собівартості,
поділяються на умовно-змінні та умовно-постійні.
Умовно-постійні витрати — це витрати, що майже не зале-
жать від змін обсягів виробництва. До них належать: оплата під-
готовчо-заключного часу; амортизація спеціального обладнання;
амортизація непереналагоджуваних автоматичних ліній; витрати,
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які пов’язані з амортизацією та експлуатацією спеціальних при-
стосувань; амортизація та утримання виробничих площ, зайнятих
спеціальним обладнанням. При виборі технології ці витрати роз-
раховуються, як правило, в цілому на рік.
Умовно-змінні витрати — це витрати, що змінюються майже
пропорційно зростанню чи скороченню обсягів виробництва продук-
ції. Змінні витрати включають: вартість основних і допоміжних
матеріалів, витрати на технологічне паливо та енергію, оплату часу
виготовлення продукції, амортизацію універсального обладнання, ви-
трати інструменту, витрати на ремонт обладнання, амортизацію та
утримання площ, зайнятих універсальним обладнанням. При виборі
технології ці витрати розраховуються на одиницю продукції.
Розгорнутий перелік статей технологічної собівартості наве-
дено в табл. 8.1.
Таблиця 8.1








Основні матеріали та напівфабрикати + –
Заробітна плата основних виробничих робітників:
відрядна + –
погодинна – +
Витрати, пов’язані з роботою устаткування + –
Заробітна плата робітників, зайнятих обслугову-
ванням устаткування – +
Матеріали для утримання виробничого устатку-
вання та установок – +
Паливо для технологічних цілей + –
Електроенергія, газ, вода для технологічних цілей + –
Амортизаційні відрахування від вартості:
універсального обладнання + –
спеціального обладнання – +
Експлуатаційні ремонти обладнання, міжремонт-
не обслуговування – +
Експлуатація пристроїв та інструментів:
універсальних + –
спеціальних – +
Експлуатація транспорту + –
Амортизація будівель і споруд цеху – +
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Технологічна собівартість виробу TS  розраховується за фор-
мулою
,/ NSSS СVT +=
де VS  — умовно-змінні витрати;
СS  — умовно-постійні витрати;
N  — кількість виробів, що передбачається випускати за пла-
новий період.
Технологічна собівартість усього випуску виробів розрахову-
ється за формулою
СVT SNSNS += .
Використовуючи дані за різними варіантами, слід порівняти
технологічну собівартість одного виробу та всього випуску за
кожним з варіантів. Під час порівняння двох варіантів технології
необхідно визначити критичну програму — критичний обсяг
виробництва, за якого обидва варіанти є рівно вигідними, тобто
2кр21кр1 СVСV SNSSNS +=+ ,
де 1VS  та 2VS  — змінні витрати за першим і другим варіантами;
1СS  та 2СS  — постійні витрати за першим і другим варіантами.










Визначивши величину критичного обсягу виробництва крN ,
необхідно порівняти її з плановим обсягом випуску продукції
плN  та вибрати найбільш ефективний варіант технологічного
процесу. Варіант з меншими постійними СS  та більшими змін-
ними VS  витратами є вигіднішим за умови
кр.пл NN <
Варіант з більшими постійними СS  та меншими змінними VS
витратами є вигіднішим за умови
кр.пл. NN >
Графічну ілюстрацію умов вибору варіанта технології наведе-
но на рис. 8.3.






область I — ефективніший перший варіант технології;
область II — ефективнішим є другий варіант технології
Рис. 8.3. Графік порівняльної оцінки двох варіантів
технологічного процесу
За цією методикою здійснюється вибір варіанта технологічно-
го процесу в разі, якщо впровадження технології не потребує до-
даткових капітальних витрат, або ж тоді, коли капітальні витрати
на впровадження порівнюваних технологій є однаковими.
Якщо ж упровадження нового технологічного процесу вима-
гає додаткових капітальних вкладень, то порівняння варіантів
слід здійснювати на базі суми зведених витрат:
min,EН →+ KST
де НE  — нормативний коефіцієнт економічної ефективності;
K  — питомі капітальні вкладення (грн на рік/од.).
Найбільш ефективним є варіант, що має мінімальне значення
зведених витрат.
До капітальних вкладень, що мають враховуватися в процесі
вибору варіанта технології, відносять: вартість обладнання, при-
стосувань, виробничих площ, зайнятих обладнанням; зміну «за-
ділів» деталей; витрати на дослідницькі та дослідні роботи, тех-
нологічну підготовку виробництва, на заходи із запобігання
негативним впливам на навколишнє середовище.
Капітальні витрати, як і поточні, поділяються на умовно-змінні
та умовно-постійні. Вкладення в універсальне обладнання та вар-
тість виробничих площ, які воно займає, витрати на універсальні
пристосування можна вважати умовно-змінними, оскільки їхня
величина збільшується майже пропорційно зростанню обсягів
виробництва за стабільного завантаження устаткування.
і м є перший варіан  технології;
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Витрати на високопродуктивне спеціальне обладнання (вклю-
чно із вартістю площ, які вони займають), спеціальні пристосу-
вання в межах їх повного завантаження не залежать від обсягу
випуску продукції за даним технологічним процесом і повністю
відносяться на нього. Вони є умовно-постійними. До умовно-
постійних також відносять витрати на науково-дослідні роботи та
технологічну підготовку виробництва.
Таким чином, для певного варіанта технологічного процесу
капітальні вкладення визначаються за формулою
СV KNKK += .













Форми організації виробничої діяльності. Ефективність ви-
робничого процесу залежить від часу його здійснення і ступеня
його неперервності. На ефективність виробничого процесу знач-
ний вплив має форма його організації, яка визначається диферен-
ціацією і розміщенням процесів виробництва у просторі та часі.
Диференціація виробничого процесу на підприємстві харак-
теризується насамперед співвідношенням трьох основних чинників:
— обсягом і змістом виробничої програми;
— часом, який є у розпорядженні підприємства для виконання
даної виробничої програми та зумовлений наявним режимом ро-
боти і встановленими термінами виконання програми;
— простором, який виражений у виробничій площі — робочих
місцях і машинах.
Організація виробничого процесу в просторі здійснюється в
межах виробничої структури. Склад виробничих дільниць та ін-
ших підрозділів цеху і форми їхнього зв’язку формують виробничу
структуру цеху. Виробничу структуру підприємства складають ос-
новні та допоміжні цехи та обслуговуючі господарства, в яких здійс-
нюються відповідно основні, допоміжні та обслуговуючі процеси.
Формування виробничих підрозділів підприємства у просторі
відбувається переважно за двома напрямами спеціалізації:
— за однорідністю виконуваних ними технологічних процесів
(технологічна спеціалізація), тобто виробничі дільниці виділя-
ються у вигляді певної групи технологічно однорідних робочих
місць (машин);
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— на основі технологічної послідовності операцій виготов-
лення виробів (предметна спеціалізація), тобто виробничі дільниці
формуються з певної кількості технологічно різнорідних робочих
місць (машин), які встановлюються відповідно до послідовності
операцій виробничого процесу.
За технологічної форми спеціалізації у виробничих підрозді-
лах виконують частину технологічного процесу, що складається з
однієї або кількох операцій за дуже широкої номенклатури дета-
лей (виробів). Така форма спеціалізації має свої переваги та вади. За
невеликої різноманітності операцій та обладнання полегшується
технічне керівництво і створюються широкі можливості регулю-
вання завантаження обладнання. Але за такої форми спеціалізації
подовжуються маршрути руху предметів праці з багаторазовим їх
поверненням в одні й ті самі дільниці. Це порушує принцип пря-
моточності, утруднює узгодження роботи дільниць і призводить
до збільшення тривалості виробничого циклу.
Предметна спеціалізація виробничих підрозділів притаманна
підприємствам вузької предметної спеціалізації. Для таких під-
розділів характерні різноманітне обладнання та оснащення за вузь-
кої номенклатури оброблюваних деталей (вузлів). Узгодження
роботи виробничих дільниць є значно простішим, оскільки всі
операції оброблення сконцентровані в одному цеху. Це спрощує
оперативно-календарне планування, територіально зближує окремі
стадії процесу і, зрештою, скорочує виробничий цикл.
Організація виробничого процесу в часі здійснюється шляхом
поєднання виробничих операцій. Виконання операцій може бути
організовано таким чином:
• послідовно, коли партія деталей передається з операції на опе-
рацію у повному обсязі; кожна наступна операція починається лише
після завершення обробки всієї партії на попередній операції; устат-
кування у межах оброблення партії виробів працює без простоїв;
• паралельно, коли предмети праці передаються на наступну
операцію і обробляються негайно після виконання попередньої
операції незалежно від готовності всієї партії; передавання виро-
бів від одного робочого місця до іншого може здійснюватися або
поштучно або транспортними партіями;
• послідовно-паралельно, коли вироби від одного робочого
місця до іншого передають або поштучно або частинами партії,
при цьому розміри цих частин вибирають так, щоб устаткування
у межах оброблення деталей не простоювало (як за послідовного
виду руху) і щоб цикл оброблення партії був якомога коротший
(як за паралельного виду руху).
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Вибір того чи того виду руху виробів у виробництві визнача-
ють конкретні умови виробництва (тип виробництва) з урахуван-
ням наслідків від простоювання устаткування чи пролежування
виробів.
Основою організації виробничого процесу в часі є виробничий
цикл. Виробничий цикл — це інтервал від початку до закінчення
виготовлення продукції, тобто час, протягом якого предмети
праці, що запускаються у виробництво (сировина, матеріали, на-
півфабрикати), перетворюються на готову продукцію.
До вступу у виробничий цикл предмети праці перебувають
деякий час у вигляді виробничих запасів. Цей час у виробничий
цикл не входить. Для визначення розмірів незавершеного вироб-
ництва, правильного розроблення виробничої програми і забез-
печення її виконання окремими цехами розраховується трива-
лість виробничого циклу цT .
До складу виробничого циклу входять такі затрати часу:
— час виробництва ( вирT ) — до нього включається тривалість
виконання технологічних операцій ( техT ), природних процесів
( прt ), допоміжних операцій, таких як підготовчо-заключні ( з-пt ),
транспортні ( трt ), контрольні ( кt );
— час перерв ( перT ) — він поділяється на перерви в робочий і
неробочий час. Перерви в неробочий час визначаються режимом
роботи підприємства (вихідні та святкові дні, перерви між робо-
чими змінами та на обід). Перерви в робочий час складаються з
перерв партіонності та міжопераційних ( моt ) і міжцехових ( мцt )
перерв. Перерви партіонності пов’язані з обробленням предме-
тів праці партіями. Деталі партії обробляються не одночасно, а
по одній або кілька штук. Кожна деталь очікує своєї черги на
оброблення, після чого очікує кінця оброблення всієї партії.
Перерви партіонності розраховуються не окремо, а спільно з
тривалістю технологічних операцій, складаючи так званий опе-
раційний цикл оT .
Затрати часу, що входять до складу виробничого циклу, наве-
дено на рис. 8.4.
На основі розрахунків тривалості виробничого циклу встанов-
люють:
— терміни запуску деталей у виробництво, виходячи зі стро-
ків випуску готової продукції;
— випередження в роботі цехів;
— обсяги незавершеного виробництва.
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Тривалість виробничого циклу в календарних днях











































































Рис. 8.4. Склад виробничого циклу
Структура виробничого циклу, тобто склад і співвідношення
елементів, що в нього входять, залежать від особливостей продук-
ції, технологічних процесів її виготовлення, типу виробництва
тощо. По мірі підвищення серійності виробництва питома вага
перерв знижується.
Основою виробничого циклу є технологічний час, який разом
із перервами партіонності складає операційний цикл. Тривалість
оброблення партії деталей на одній операції дорівнює
,o c
tnT =
де n — кількість деталей в партії;
t — час оброблення однієї деталі, хв;
с — кількість робочих місць, на яких виконується операція.
Тривалість операційного циклу залежить не тільки від названих
величин, а й від того, яким чином (послідовно, паралельно, послідов-
но-паралельно) предмети праці передаються з операції на операцію.
За послідовного виду руху предметів праці, коли партія дета-
лей передається з однієї операції на другу у повному обсязі, три-










де m — кількість операцій, на яких оброблюється партія деталей.
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За паралельного виду руху предметів праці, коли кожна окре-
ма деталь передається на наступну операцію і обробляється одра-
зу ж після виконання попередньої незалежно від ступеня готов-

















У разі послідовно-паралельного (змішаного) виду руху, коли
виготовлення предметів праці на наступній операції починається
до закінчення оброблення всієї партії на попередній операції,
тобто наявна деяка паралельність у виконанні робіт, тривалість
циклу визначається за формулою
















ЗАДАЧА З РОЗВ’ЯЗКОМ —
РОЗРАХУНОК ТРИВАЛОСТІ ОПЕРАЦІЙНОГО ЦИКЛУ
ЗА РІЗНИХ ВИДІВ РУХУ ДЕТАЛЕЙ ПАРТІЇ
Вихідні умови. Технологічний процес оброблення деталі скла-
дається з 4-х операцій; їх тривалість становить: t1 = 2 хв.;
t2 = 1 хв.; t3 = 3 хв.; t4 = 0,5 хв.
На виконанні кожної з операцій задіяно по одному верстату.
Визначити тривалість операційного циклу оброблення партії,
що складається з чотирьох деталей, за послідовного, паралельно-
го, паралельно-послідовного видів руху деталей по операціях.
Побудувати графіки руху партії деталей по операціях техно-
логічного процесу.
Розв’язок
1-й крок. Розрахунок тривалості операційного циклу оброб-
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Оскільки n = 4 деталі, а c = 1, то
Tоп = 4 × (2 + 1 + 3 + 0,5) = 26 (хв).
2-й крок. Побудова графіка руху партії деталей (рис. 8.5).
3-й крок. Розрахунок тривалості операційного циклу оброб-
















Враховуючи, що максимальна за тривалістю операція — це
третя (вона триває 3 хв), то
Tоп = (2 + 1 + 3 + 0,5) + (4 – 1) × 3 = 15,5 (хв).
4-й крок. Побудова графіка руху партії деталей (рис. 8.6).
5-й крок. Розрахунок тривалості операційного циклу оброб-
лення партії за паралельно-послідовного виду руху за формулою
















Перша складова вже є визначеною на 1-му кроці розв’язання
задачі — це тривалість операційного циклу оброблення партії де-
талей за послідовного виду руху:
4 × (2 + 1 + 3 + 0,5) = 26 (хв).
Для визначення другої складової слід попарно проаналізувати
суміжні операції та вибрати з них операцію з найкоротшою три-
валістю.
Порівнюємо t1 = 2 хв і t2 = 1 хв. Найкоротшу тривалість має
t2 = 1 хв, тому вибираємо саме її.
Порівнюємо t2 = 1 хв і t3 = 3 хв. Найкоротшу тривалість має
знову ж таки t2 = 1 хв, тому вибираємо саме її.
Порівнюємо t3 = 3 хв і t4 = 0,5 хв. Найкоротшу тривалість має
t4 = 0,5 хв, тому вибираємо саме її.
У кінцевому підсумку розрахунок тривалості операційного
циклу оброблення партії здійснюється так:
Tоп = 26 – 3 × (1 + 1 + 0,5) = 18,5 (хв).
6-й крок. Побудова графіка руху партії деталей (рис. 8.7).
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Рис. 8.5. Графік послідовного руху партії деталей
по операціях технологічного процесу оброблення
Тривалість операційного циклу















Рис. 8.6. Графік паралельного руху партії деталей
по операціях технологічного процесу оброблення
Тривалість операційного циклу















Рис. 8.7. Графік паралельно-послідовного руху партії деталей
по операціях технологічного процесу оброблення
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7-й крок. Висновок: і розрахунки, і побудовані графіки до-
водять, що найкоротша тривалість операційного циклу досяга-
ється за паралельного руху партії деталей по операціях техно-
логічного процесу. Проте коли операції не синхронізовані (як
це і є в даній задачі), то в роботі устаткування виникають пе-
рерви — це унаочнює графік, наведений на рис. 8.6, з якого
видно, що на другій та четвертій операціях устаткування пра-
цює з перервами. За послідовного виду руху забезпечується
неперервність роботи устаткування по кожній з операцій оброб-
лення партії деталей, але тривалість операційного циклу є най-
більшою з усіх можливих.
Методи організації виробничої діяльності. Спосіб сполу-
чення організації виробничого процесу в просторі та часі визна-
чає метод організації виробництва. Метод організації виробниц-
тва — це спосіб здійснення виробничого процесу, сукупність за-
собів і прийомів його реалізації. Метод організації виробництва
характеризується низкою ознак, головними з яких є взаємозв’язок
послідовності виконання операцій технологічного процесу з по-
рядком розташування обладнання і ступінь неперервності вироб-
ничого процесу. Залежно від особливостей виробничих процесів і
типу виробництва на робочих місцях, ділянках, у цехах застосо-
вуються різні методи організації.
Непотокові методи організації виробництва формують так
зване непотокове виробництво, яке може бути спеціалізованим




Непотоковий метод організації виробництва характеризується
такими ознаками:
1) на робочих місцях обробляються різні за конструкцією і техно-
логією виготовлення предмети праці, оскільки випуск їх невеликий;
2) робочі місця розташовуються по типових групах без певно-
го зв’язку з послідовністю виконання операцій (наприклад, групи
токарних, фрезерних, свердлильних верстатів тощо);
3) деталі переміщуються в процесі виготовлення складними
маршрутами, в зв’язку з чим виникають великі перерви в оброб-
ленні. Після кожної операції деталі потрапляють, як правило, в
цехові проміжні склади, очікуючи доки робоче місце вивільнить-
ся для виконання наступної операції.
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Непотоковий метод застосовується переважно в одинично-
му та серійному виробництві. Іноді в рамках непотокового ви-
діляють одиничний і партіонний методи організації виробни-
чого процесу.
За одиничного методу деталі та вироби виготовляються оди-
ницями або невеликими партіями, що не повторюються. Такий
метод організації виробничого процесу характерний для дослідного
виробництва і для підприємств одиничного та дрібносерійного
виробництва.
Партіонний метод передбачає запуск у виробництво і виго-
товлення деталей, вузлів, виробів партіями певного розміру, що
періодично повторюються. Цей метод характерний для підпри-
ємств серійного виробництва.
У непотоковому виробництві на одних і тих самих робочих
місцях обробляється велика номенклатура деталей і тому важли-
вим моментом є точне визначення кількості однакових деталей,
які обробляються неперервно на кожній операції.
У непотоковому виробництві застосовується, як правило, уні-
версальне обладнання. Розроблення технологічних процесів для
кожного виробу, деталі має індивідуальний характер. Прилаш-
тування, оснащення, спеціальний інструмент зазвичай коштують
дорого та списуються при знятті з виробництва задовго до їх фі-
зичного зношення. Все це збільшує собівартість продукції і не
сприяє підвищенню ефективності виробництва.
Непотокове виробництво в організаційному відношенні є
доволі складним і повною мірою не відповідає принципам ра-
ціональної організації виробничого процесу. Тому на практиці
доволі часто намагаються перейти до ефективнішого методу —
потокового. Це роблять шляхом підвищення рівня уніфіка-
ції конструкцій виробів, типізації технологічних процесів, за-
стосування групових методів оброблення деталей. Сутність
останніх полягає в тому, що деталі групуються за ознаками
конструктивної і технологічної подібності. З групи виокрем-
люється найбільш складна деталь, яка несе в собі всі конструк-
тивні й технологічні елементи групи. Якщо таку деталь виді-
лити неможливо, то вона проектується спеціально. Для неї
добирається обладнання, оснащення, інструмент, групова тех-
нологія з таким розрахунком, аби забезпечити без переналаго-
джування устаткування оброблення всіх деталей групи, що дає
змогу на 30—50 % підвищити продуктивність праці, виготов-
ляти продукцію на предметно-замкнених дільницях і потоко-
вих лініях.
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Потокове виробництво є високоефективним методом органі-
зації виробничого процесу. В умовах потоку виробничий процес
здійснюється відповідно до принципів його раціональної органі-
зації — прямоточності, неперервності, пропорційності.
Для потокового виробництва характерні такі основні ознаки:
1) за групою робочих місць закріплюється оброблення або
складання виробу одного найменування чи обмеженої кількості
найменувань виробів, які є спорідненими в конструктивно-техно-
логічному відношенні;
2) робочі місця розташовуються за ходом технологічного про-
цесу;
3) технологічний процес виготовлення виробів розбивається
на операції, і на кожному робочому місці виконується одна або
обмежена кількість споріднених операцій;
4) предмети передаються з операції на операцію поштучно або
невеликими передаточними партіями відповідно до заданого рит-
му роботи потокової лінії, завдяки чому досягається високий
ступінь паралельності та неперервності;
5) основні та допоміжні операції внаслідок вузької спеціа-
лізації робочих місць відрізняються високим рівнем механі-
зації та автоматизації; широко застосовується спеціальний між-
операційний транспорт, що виконує не тільки функції пере-
міщення оброблюваних предметів, а й підтримки ритму ви-
робництва.
Основною ланкою потокового виробництва є потокова лінія,
що являє собою групу робочих місць, за якими закріплено виго-
товлення одного або обмеженої кількості найменувань предметів
праці і виробничий процес на яких здійснюється відповідно до
ознак потокового виробництва.
Залежно від конкретних виробничих умов застосовуються різ-
ні види потокових ліній (рис. 8.8):
• за ступенем неперервності — неперервні, перервні;
• за номенклатурою виробів — однопредметні, багатопред-
метні;
• за способом підтримування ритму — із регламентованим рит-
мом, із вільним ритмом;
• за способом транспортування предметів між операціями —
конвеєрні, неконвеєрні;
• залежно від місця виконання операцій — робочі конвеєри,
конвеєри із зняттям предметів;
• залежно від характеру переміщення — конвеєри з неперерв-
ним рухом, конвеєри з пульсуючим рухом.
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Потокові лінії
Однопредметні Багатопредметні 
Неперервні Перервні (прямоточні) 
Регламентований ритм Вільний ритм
Конвеєрні Неконвеєрні
Робочі конвеєри Конвеєри із зняттям предметів 
Конвеєри з неперервним рухом Конвеєри з пульсуючим рухом 
Рис. 8.8. Види потокових ліній
Визначення місця розташування операційної системи. Од-
нією зі стратегічних проблем, що її необхідно вирішити під час
проектування операційної системи, є вибір місця розташування
виробничих потужностей. Важливість розв’язання цієї проб-
леми визначається тим, що помилки та прорахунки, допущені на
етапі вибору регіону та конкретного майданчика для будівництва
нового підприємства, виправити потім майже неможливо. Звідси
випливає висновок: правильний вибір місця розташування опе-
раційної системи ще не є гарантією її майбутньої успішної діяль-
ності (оскільки успіх є результуючою дуже великої кількості різ-
нопланових чинників), але неправильний вибір місця розташу-
вання операційної системи — це майже 100-відсоткова гарантія
поразки навіть самої перспективної бізнес-ідеї.
Загальна процедура вибору місця під виробництво складаєть-
ся з таких етапів:
— формулювання вимог, що висуваються майбутньою опера-
ційною системою до регіону в цілому та до конкретного місця
розташування підприємства. Ці вимоги можуть бути вкрай різ-
номанітними (наприклад, наявність кваліфікованої, але деше-
вої робочої сили; близькість до джерел матеріально-сировинних
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ресурсів або до ринків збуту; низький (або навпаки — високий)
рівень конкурентної активності в регіоні; наявність системи про-
мислових комунікацій тощо);
— визначення обмежень фінансового, екологічного, соціаль-
ного і т. д. характеру, що можуть суттєво вплинути на кінцеві ре-
зультати процесу вибору місця розташування. Такими обмежен-
нями можуть бути, наприклад, надто високий рівень вартості
купівлі або ж оренди землі чи приміщень, неможливість будівни-
цтва виробничих споруд через складний рельєф місцевості, забо-
рона розміщувати в регіоні певні виробництва внаслідок їхньої
екологічної небезпеки, активізація діяльності профспілкових ор-
ганізацій тощо;
— розроблення альтернативних варіантів розташування нового
підприємства; аналіз та оцінювання кожної з альтернатив за сфор-
мульованими вимогами та обмеженнями; зіставлення альтерна-
тив і вибір найкращої (тобто тієї, що задовольняє всім вимогам та
обмеженням).
Оптимальним місцем розташування слід вважати те, що за-
безпечує найкращий компроміс між наявними перевагами та не-
доліками; при цьому будь-яке рішення має прийматися з ураху-
ванням перспектив розвитку технологій, транспортних комуніка-
цій, ринків, регіонів тощо.
Процес прийняття рішення щодо місця розташування під-
приємства, як правило, здійснюється від загального до конкрет-
ного. За поглибленого розгляду питання виокремлюють два рівні
рішень про місце розташування підприємства:
а) макрорівень — рішення щодо континенту, країни, регіону.
В процесі макроаналізу застосовуються так інструменти, як лі-
нійне програмування, метод центра ваги тощо;
б) мікрорівень — вибір конкретної ділянки чи споруди. У про-
цесі мікроаналізу застосовуються такі інструменти, як платіжна
матриця, метод бальних оцінок тощо.
У переліку принципових чинників, що впливають на вибір
місця розташування підприємства, слід виділити:
• наближеність до ринків збуту — вирішальне значення тут
має економія на витратах транспортування готової продукції до
споживача. Так, підприємства з виробництва прохолоджувальних
напоїв розміщують неподалік від великих міст; заводи з вироб-
ництва напівфабрикатів та комплектуючих виробів для продукції
технічного характеру — поблизу складальних підприємств; супер-
маркети — у так званих «спальних районах міста» (місцях кон-
центрації великих осередків покупців) тощо;
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• наближеність до джерел сировини — вирішальне значення тут
має економія на витратах транспортування сировини та матеріалів
до виробника. Так, підприємства з виробництва натуральних фрук-
тових соків та овочевих консервів розміщують у сільськогосподар-
ських регіонах; підприємства, що займаються переробленням заліз-
ної руди, розташовуються поблизу залізорудних родовищ і т. ін.;
• наближеність до джерел енергії, води тощо — своє вирішальне
слово тут каже виробнича технологія; так, алюмінієві виробницт-
ва розміщують поряд із джерелами електроенергії; целюлозно-
паперові — поряд із великими водоймами тощо;
• можливості забезпечення робочою силою — до потенційних
робітників можуть висуватися різні вимоги. Так, регіони з наяв-
ністю надлишкової дешевої робочої сили є дуже привабливими
для розміщення трудомістких виробництв (у 90-ті роки ХХ ст.
серед італійських і німецьких фірм, що займаються дизайном мод-
ного чоловічого та жіночого верхнього одягу, дуже поширеною
була практика розміщувати швейні підприємства у країнах Пів-
денно-Східної Азії та Східної Європи). Водночас операційні си-
стеми, виробничі технології яких мають інноваційний характер і
вимагають застосування висококваліфікованих спеціалістів, ско-
ріше будуть розміщеними у регіонах з наявністю відповідної ро-
бочої сили (Силіконова Долина — місцевість у Каліфорнії, де функ-
ціонують декілька тисяч венчурних підприємств, що спеціалізу-
ються на high-tech-розробках, передусім на створенні найсучасні-
шого програмного забезпечення; не останню роль у досягненні
стратегічного успіху цими фірмами відіграло встановлення тіс-
них зв’язків фірм зі Стандфордським (Сан-Франціско) та Калі-
форнійським (Берклі) університетами, що не лише готують спе-
ціалістів, а й здійснюють наукові дослідження у відповідних сфе-
рах; станом на 2000 р. загальна чисельність працюючих у компа-
ніях Силіконової Долини становила 2,5 млн осіб, а обсяг річних
інвестицій сягав 68,8 млрд дол.);
• наявність розвиненої транспортної мережі — за високого
ступеня розвиненості транспортних зв’язків на міжрегіональному
рівні та усередині регіону майбутньої дислокації операційної си-
стеми необхідність розміщувати виробництво поряд зі спожива-
чами (в разі випуску продукції, що не підлягає тривалому збері-
ганню) або поряд із джерелами сировини відпадає, оскільки
необхідна доставка легко може бути здійснена автомобільним,
залізничним, авіаційним, річковим транспортом тощо;
• наближеність до конкурентів — як правило, фірми (особли-
во сервісні) уникають регіонів, де конкуренти вже закріпилися на
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перспективних ринкових позиціях. Хоча у деяких випадках це
правило спрацьовує «з точністю до навпаки» — через активність
конкурентів у регіоні створюється сприятливий діловий клімат,
завдяки чому економічно вигіднішим стає розміщувати нову опе-
раційну систему саме там;
• вартість оренди чи придбання землі та приміщень — висо-
кий рівень витрат на оренду чи купівлю землі та приміщень,
характерний для великих міст, є аргументом на користь прийняття
рішення про винесення виробництв у передмістя (так, новоство-
рювані в Києві меблеві та поліграфічні підприємства розміщують
свої виробничі підрозділи у таких містах-супутниках, як Фастів,
Вишневе, Бровари та ін.);
• специфіка державної інвестиційної та податкової політики,
пільгові режими, що встановлюються для бізнесу на місцевих рів-
нях, — цей чинник говорить сам за себе, оскільки за сприятливо-
го інвестиційного клімату навіть за недостатнього рівня розвитку
виробничої та соціальної інфраструктури регіону позитивне рі-
шення щодо місця розташування операційної системи скоріше за
все буде прийнятим.
У переліку специфічних чинників, що впливають на вибір
конкретної ділянки для розміщення нового виробництва, слід ви-
ділити такі:
— розмір, конфігурація та інші технічні аспекти ділянки;
— рельєф місцевості та зовнішній вигляд ділянки, який може
відповідати чи не відповідати вимогам і характеру виробничих
технологій;
— наближеність до житлових масивів та інших соціальних
об’єктів, необхідних для працівників;
— обмежувальні норми на розвиток промислової зони;
— сумісність із сусідніми промисловими об’єктами;
— наявність необхідних видів транспортного сполучення,
зручні під’їзди до ділянки;
— наявність і вартість таких послуг, як пожежна охорона, ви-
далення та утилізація виробничих відходів тощо.
Отже, при визначенні місця розташування операційної систе-
ми передусім слід виходити з того:
1) яка, для кого та в якій кількості вироблятиметься продукція
(надаватимуться послуги);
2) із застосуванням яких технологій, як довго та на базі яких
методів організовуватиметься виробництво.
Але досить часто буває так, що саме комплекс сприятливих
чинників, притаманних певному місцю, до котрого має доступ та
Частина ІІІ. Управління створенням і розвитком операційної системи336
чи та бізнесова організація, визначає вид і масштаби діяльності,
а також характер операційної стратегії та тип операційної системи.
Тому остаточне рішення про розміщення новостворюваної опе-
раційної системи має прийматися після всебічного аналізу всіх
зовнішніх і внутрішніх чинників впливу з урахуванням їхніх мож-
ливих змін у майбутньому.
8.4. КОНКРЕТИЗАЦІЯ СКЛАДУ
ТА СПІВВІДНОШЕННЯ ВИРОБНИЧИХ РЕСУРСІВ
Планування операційної системи. Внутрішнє планування опе-
раційної системи являє собою план просторового розміщення
матеріальних компонентів операційної системи. Утворення вироб-
ничих дільниць і підрозділів та відповідне їм розміщення устат-
кування визначаються вибраними для побудови операційної си-
стеми формою та методом організації виробництва.
Заведено вирізняти два основні типи планувань операційної
системи: лінійне та функціональне.
Лінійне планування (інша назва — потокове) передбачає роз-
міщення устаткування за предметним принципом. Виробничі
ресурси розташовують у вигляді ланцюжка робочих місць або діль-
ниць, як це схематично показано на рис. 8.9, відповідно до послі-
довності операцій, що мають бути здійсненими для виготовлення
продукту.
Робоче місце № 1
Процес W Робоче місце № 2
Процес B Робоче місце № 3
Процес S Робоче місце № 4
Процес M Робоче місце № 5
Процес W
Коментар: Стрілками позначена послідовність переміщень пред-
мета праці в процесі виробництва продукції чи переміщень клієнта
в процесі надання послуги.
Рис. 8.9. Лінійне планування операційної системи
(умовне подання)
Траєкторія руху кожного об’єкта операційної діяльності за
цього планування операційної системи умовно може бути відо-
бражена прямою лінією (звідси й назва типу планування — «лі-
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нійне»). За таким принципом здійснюється внутрішнє плануван-
ня операційних систем, що застосовують потоковий метод орга-
нізації виробництва (звідси й друга назва типу планування —
«потокове»). Основною сферою застосування цього типу плану-
вання є операційні системи масового та великосерійного типів, у
яких виготовлення кожної одиниці продукції передбачає здійс-
нення одних і тих самих технологічних операцій.
Функціональне планування передбачає розміщення устатку-
вання за технологічним принципом. Виробничі ресурси групу-
ються за ознакою спільності технологічних процесів, що здійс-
нюються (всі токарні верстати розміщуються на одній дільниці,
штампувальні преси згруповані в іншу дільницю і т. д.), саме так,































Коментар: 1) стрілками позначена послідовність переміщень
предмета праці в процесі виробництва продукції чи переміщень
клієнта в процесі надання послуги; 2) склад і послідовність опе-
рацій — ті ж самі, що й у прикладі лінійного планування опера-
ційної системи (рис. 8.9), але траєкторія переміщення — набагато
складніша, а тривалість маршруту — набагато довша.
Рис. 8.10. Функціональне планування операційної системи
(умовне подання)
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З рисунка видно, що за цього типу планування об’єкти опера-
ційної діяльності переміщуються по операційній системі склад-
ними маршрутами; велику ймовірність має виникнення значних
міжопераційних очікувань через те, що устаткування на певній
дільниці може бути зайнятим роботою із попереднім предметом
праці чи обслуговуванням попереднього клієнта. Таке плануван-
ня, як правило, є характерним для операційних систем одинично-
го та дрібносерійного типів виробництва, коли окремі вироби пе-
реміщуються з однієї дільниці на іншу залежно від конкретного
характеру дій, що їх треба здійснити. Як приклад застосування
функціонального типу планування в операційній системі невироб-
ничої сфери можна навести планування звичайної районної лікар-
ні, в якій виділено (і, як правило, рознесено по окремих поверхах
будівлі) терапевтичне, кардіологічне, неврологічне й інші спе-
ціалізовані відділення.
У разі застосування групових методів оброблення деталей
(метод виробництва, що може розглядатися як перехідний від не-
потокового до потокового) устаткування розміщується за техно-
логічно-груповим принципом. Принцип групової технології пе-
редбачає групування різного технологічного обладнання у робочі
центри (так звані технологічні чарунки), для виготовлення ви-
робів з однаковими чи близькими вимогами до оброблення.
Розміщення устаткування за принципом групової технології, з
одного боку, подібне розміщенню за технологічним принци-
пом, відповідно до якого створюються технологічні чарунки,
що виконують певний набір технологічних операцій; з другого
боку, нагадує розміщення за предметним принципом, оскільки
робочі центри спеціалізуються на випуску обмеженого асор-
тименту виробів.
Проектування робіт. Проектування робіт, що передбачаються
до здійснення у межах майбутньої операційної діяльності, дово-
дить до рівня конкретики прийняті стратегічні рішення ресурсно-
го, технологічного та організаційного характеру. Робота в цьому
контексті — це операція або сукупність операцій, що має вико-
нуватися працівником (групою працівників) у межах вибраної
технології із застосуванням чітко визначених засобів операційної
діяльності. У процесі проектування робіт конкретизується, ви-
діляється та описується кожна з робіт, що мають бути виконани-
ми. Стосовно кожної окремої роботи визначається:
— її змістова складова, тобто що має бути зробленим;
— її організаційна складова, тобто як має виконуватися робота.
Розділ 8. Ключові аспекти проектування та створення операційної системи 339
Отже, проектування роботи являє собою процес розроблення
як формальної, так і неформальної специфікації виконання за-
вдання, поставленого перед робітником.
У процесі проектування роботи визначаються:
1) зміст роботи — описуються дії, що мають бути виконані
працівником для вирішення поставленого завдання; встановлю-
ються методи виконання роботи; визначаються машини та меха-
нізми, інструменти та обладнання, що мають бути застосовані.
Опис змісту роботи може бути наданим у довільній, досить роз-
пливчастій формі (проста вказівка на те, що треба зробити); опис
змісту може бути дуже чітким і конкретним (детальне роз’яснення
сутності кожної з дій, здійснюваних під час виконання кожного з
елементів кожної з операцій; встановлення конфігурації та дов-
жини маршруту й тривалості кожного з переміщень працівника в
процесі виконання роботи; навіть визначення кожного окремого
руху корпусу тіла працівника, його рук, ніг тощо);
2) вимоги до працівника, що виконуватиме роботу, — відо-
бражуються необхідні для виконання роботи компетенції, нави-
ки, здібності, рівень професійної освіти, досвід, фізичні кондиції,
швидкість реагування, зовнішність, вихованість та інші індивіду-
альні якості, що мають бути притаманні майбутньому виконавцю
саме цієї роботи;
3) контекст роботи — зовнішні щодо даної роботи чинники
фізичного, соціального та іншого характеру, що описують середо-
вище, в якому виконуватиметься робота.
Проектування роботи має на меті встановити такі параметри
роботи, як її масштаб, складність і відносини з іншими праців-
никами, в які виконавець вступатиме в процесі її виконання. Масш-
таб роботи — це кількісний параметр; він визначається кількістю
завдань чи операцій, котрі працівник має виконати. Складність
роботи — це якісний параметр, який відображує ступінь само-
стійності працівника у прийнятті рішень відносно того, як, де і
коли виконувати поставлені перед ним завдання; фактично цей
параметр відображує ступінь властивого працівникові так звано-
го «володіння процесом».
Сполучення цих двох параметрів веде до виникнення:
— вузькоспеціалізованих робіт — робіт, що характеризуються
вузьким масштабом (мають одну чи кілька обмежених опера-
цій/завдань) і низькою складністю (виконуються за допомогою
чітко приписаних засобів реалізації); саме такі роботи викону-
ються, наприклад, працівниками конвеєрної лінії автомобілескла-
дального підприємства;
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— широкоспеціалізованих робіт — робіт, що характеризують-
ся широким масштабом (велика кількість завдань чи операцій) та
високою складністю (працівник самостійно приймає рішення щодо
засобів, прийомів і методів, місця і термінів виконання поставле-
них завдань); такі роботи виконуються, наприклад, фахівцями з
розроблення спеціалізованого програмного забезпечення, що
працюють на софтверному підприємстві.
Третій параметр роботи — це так звані відносини по робо-
ті, тобто встановлення міжособових зв’язків між виконавцем
роботи та іншими працівниками як з приводу даної роботи, так
і у зв’язку з іншими видами робіт, виконуваних в операційній
системі. Розгляд відносин як параметра, що використовується
при проектуванні роботи, є своєрідним містком до формування
виробничої структури; прийняття рішень щодо природи та ха-
рактеру відносин по роботі тісно пов’язане з такими елемента-
ми структуризації, як утворення дільниць і підрозділів опера-
ційної системи.
Велике значення в процесі проектування робіт надається вста-
новленню взаємозалежностей між ними. Взаємозалежність ро-
біт — це характеристика, що визначає ступінь взаємодії двох чи
більше працівників (або груп працівників), завдяки якій забезпе-
чується виконання поставлених перед ними завдань. Так, у про-
цесі зведення будинку необхідним є високий ступінь взаємодії
між оператором підйомного крану та бригадою будівельників; у
процесі проведення хірургічної операції необхідним є високий
ступінь взаємодії між оперуючим хірургом, лікарями, які йому
асистують, та анестезіологом тощо.
Існує чотири типи взаємозалежності робіт (графічне подан-
ня — на рис. 8.11):
1) складена — проявляється тоді, коли окремому працівникові
взагалі немає потреби взаємодіяти з іншими працівниками для
виконання роботи в цілому. Кожен із працівників діє автономно,
роблячи тим самим свій внесок у виконання поставлених перед
підрозділом завдань. Як приклад робіт із таким типом взаємоза-
лежності можна навести діяльність групи співробітників органі-
зації з розсилання інформаційних листів клієнтам;
2) послідовна — передбачає, що перш ніж один працівник поч-
не виконувати свою роботу, інший має виконати низку операцій,
що дадуть змогу це зробити. У цьому разі те, що для одного є по-
чатком роботи, для іншого — є завершенням роботи. Саме так
працюють великі машинобудівні підприємства, що застосовують
потоковий метод організації виробництва;
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3) зв’язана — ця послідовність відображує ситуацію, коли кі-
нець роботи одного працівника стає початком роботи іншого,
і навпаки. Наприклад, так взаємодіють хірург з асистентами під
час проведення медичної операції; підрозділи НДДКР і виробни-
чі підрозділи у процесі розроблення нової продукції тощо;
4) групова — ґрунтується на одночасній участі всіх зацікавле-
них сторін у певній дії та немовбито включає всі попередні взає-
мозалежності разом. Груповий підхід застосовується за високого
ступеня невизначеності у роботі і вимагає від усіх учасників
співробітництва та взаємодії, ефективних комунікацій та вміння
приймати групові рішення. Прикладом групової взаємодії може
виступати робота внутрішньовиробничих гуртків якості або цільо-
вих груп із реалізації складних проектів.
а) складена взаємозалежність б) послідовна взаємозалежність
г) групова взаємозалежністьв) зв’язана взаємозалежність
Рис. 8.11. Графічне подання типів взаємозалежностей робіт
Дизайн роботи здійснюється не стихійно, не навмання, а із за-
стосуванням певної моделі проектування роботи. На вибір тієї
або тієї моделі впливають передусім такі внутрішні чинники, як:
— масштаби майбутньої операційної діяльності;
— характер виробничих технологій і методів організації вироб-
ництва;
— мотиваційні системи та стилі управління;
— організаційна культура та структура організації тощо.
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Двома базовими моделями проектування роботи є:
1. Модель побудови роботи — передбачає точне визначення
таких елементів роботи, що проектується, як:
— необхідні для виконання операції;
— методи, час і місце виконання роботи;
— показники результативності виконання роботи;
— взаємодія в системі «людина—машина».
У межах цієї моделі встановлюються час на виконання кожної
робочої операції та дії, необхідні для її виконання; всі елементи
визначаються за запропонованою ще Ф. Тейлором системою ви-
вчення рухів і часу.
За основу побудови роботи приймаються спеціалізація та ефек-
тивність її виконання. Високий рівень спеціалізації надає працівни-
кові можливість швидко засвоїти операцію, веде до скорочення три-
валості виробничого циклу, закладає підвалини механізації та авто-
матизації виробничих процесів (а внаслідок цього — утворення мож-
ливостей застосування низькокваліфікованої робочої сили з низьким
рівнем оплати праці, спрощення найму персоналу, скорочення потре-
би в контролюванні дій працівників). Привабливість моделі криється
передусім у можливостях, що відкриваються нею для широкого
впровадження механізації та автоматизації, супроводжуваних частко-
вим або навіть повним виведенням людини з виробничого процесу.
Але велика кількість фахівців вважає, що ця модель сприяє проекту-
ванню надмірно спрощених, монотонних і непривабливих робіт, ви-
конання яких призводить до швидкої втомлюваності працівника та
виникнення в нього відчуття відрази до роботи. Тим не менше, завдя-
ки своїй простоті, універсальності, дешевизні та легкій вимірюванос-
ті результатів роботи саме ця модель є найширше застосовуваною
сьогодні у практиці створення нових підприємств.
2. Модель соціотехнічної системи — зважаючи на важ-
ливість технологій у проектуванні роботи, ця модель концентрує
увагу на груповій роботі (звідси й префікс «соціо-»). Модель
спрямована на проектування роботи таким чином, аби оптимізу-
вати взаємини між соціальною та технічною підсистемами в ме-
жах операційної системи підприємства. Склад елементів соціаль-
ної та технічної підсистем і модераторів, що балансують та
оптимізують їхню взаємодію, наведено на рис. 8.12.
Крім того, існують ще й такі моделі, як модель розширення мас-
штабу роботи, ротації робіт, збагачення роботи та ін. Але засто-
совуються вони не для розроблення первинного дизайну роботи, а
для перепроектування спроектованих раніше робіт, здійснюваного в
ході перетворень і розвитку вже функціонуючої операційної системи.





Індивідуальний та груповий вплив
Стилі керівництва
Технологічна підсистема
Технологічні параметри виробничого процесу
Характер сировини та матеріалів




Ролі по виконанню роботи
Уміння та навики
Рис. 8.12. Модель соціотехнічної системи
Нормування часу виконання робіт. Усі роботи, передбачу-
вані до виконання у створюваній операційній системі, мають бу-
ти не лише спроектованими, а й унормованими. Сутність норму-
вання полягає у встановленні міри затрат праці на виконання
певної роботи.
У процесі нормування праці встановлюються технічно обґрун-
товані норми, тобто норми, визначені виходячи з повного враху-
вання можливостей застосовуваної техніки, ступеня прогресив-
ності технології, накопиченого виробничого досвіду. До технічно
обґрунтованих норм відносять:
— єдині та типові норми;
— місцеві норми, розраховані за чинними міжгалузевими та
галузевими нормативами.
Встановлювані норми мають бути не лише технічно, але й нау-
ково обґрунтованими, тобто базуватися на даних технічних, еко-
номічних, психофізіологічних і соціологічних наук.
У загальному вигляді нормування праці зводиться до встанов-
лення необхідних затрат часу на виконання тієї чи тієї робо-
ти. Всі затрати робочого часу поділяються на час роботи та
час перерв.
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Час роботи — це період, протягом якого працівник здійснює
трудові дії. Час роботи складається з:
• часу виконання виробничого завдання — включає підготов-
чо-заключний час, оперативний час і час обслуговування робочо-
го місця;
• часу роботи, не зумовленої виконанням виробничого зав-
дання — період виконання випадкових, невластивих даному пра-
цівникові дій, а також час, затрачений на непродуктивну роботу,
наприклад на роботу з бракованою продукцією.
Оперативний час пов’язаний зі зміною форми та властивос-
тей предмета праці. Він поділяється на:
— основний (або технологічний) — час, затрачений на власне
зміну форми та властивостей предмета праці;
— допоміжний — час, затрачений на дії із забезпечення вико-
нання основної роботи (встановлення заготовки, зняття заготовки,
пуск і зупинення устаткування, контрольні промірювання тощо).
Підготовчо-заключний час — це:
— час, що йде на підготовку до виконання завдання (напри-
клад, ознайомлення з кресленнями деталі, інструктаж майстра діль-
ниці тощо);
— час, затрачений на дії із закінчення виконання завдання
(здача виконаної роботи майстру або контролеру тощо).
Час обслуговування робочого місця включає:
— затрати часу на технічне обслуговування робочого місця —
їх виникнення зумовлене виконанням саме цієї операції (заміни-
ти інструмент, змінити режим роботи устаткування тощо);
— затрати часу на організаційне обслуговування робочого міс-
ця — включають час, затрачений на підготовку робочого місця
до виконання роботи протягом усієї зміни (розкласти інструмент
до початку роботи, прибрати інструмент по завершенні роботи,
почистити й змастити верстат тощо).
Час перерв — до нього входять:
• регламентовані перерви — включають перерви організаційно-
технологічного характеру, зумовлені встановленою технологією та
організацією виробництва (викликаються, зокрема, несинхронністю
процесів виробництва, виникають за багатоверстатного обслугову-
вання тощо); перерви на відпочинок працівника, аби відвернути його
втомлюваність; перерви на здійснення працівником особистих потреб;
• нерегламентовані перерви — до них відносять перерви, ви-
кликані порушеннями перебігу операційного процесу (через за-
тримки у подачі сировини, інструменту, через відсутність пра-
цівника на робочому місці без поважних причин тощо).
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Усі затрати робочого часу поділяються на нормовані та ненор-
мовані. Нормовані — це ті затрати, що є необхідними для вико-
нання заданої роботи; усі вони включаються до норми часу.
Норма часу — це величина затрат робочого часу, встановлена
для виконання одиниці роботи (продукції) працівником (гру-
пою працівників) відповідної кваліфікації за певних організа-
ційно-технічних умов виробництва. Структуру норми часу на-
















































































































Штучний час (tшт.) Підготовчо-заключний час (tпідг.-закл.)
Норма часу
(Нчасу)
Рис. 8.13. Структура норми часу
Ненормовані — це ті затрати часу, що охоплюють втрати часу
через порушення нормального перебігу операційного процесу; до
складу норми часу вони не включаються.
Розрахунок норми часу на операцію здійснюється за формулою
Нчасу = tшт. + tпідг.-закл.,
де Нчасу — норма часу, хвилин або годин;
tшт. — штучний час;
tпідг.-закл. — підготовчо-заключний час.
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Штучний час встановлюється на одиницю виконуваної роботи.
Підготовчо-заключний час встановлюється на дії, пов’язані з під-
готовкою до виконання завдання та з його завершенням; затрати
часу по цій категорії праці не повторюються з кожним наступним
предметом праці, а відносяться на всю партію, що виробляєть-
ся, — саме тому економічно доцільніше збільшувати обсяг партії
предметів праці, що виготовляються одночасно.
Для визначення штучного часу використовується формула
tшт. = tопер. + tобсл. + tпер. + tвідп.,
де tопер. — оперативний час (час, що затрачається безпосеред-
ньо на виконання технологічної операції);
tобсл. — час обслуговування робочого місця;
tпер. — час перерв, зумовлених технологією та організацією
виробництва;
tвідп. — час на відпочинок та особисті потреби працівника.
Оперативний час визначається таким чином:
tопер. = tосн. + tдоп.,
де tосн. — основний час;
tдоп. — допоміжний час.
Час обслуговування робочого місця визначається так:
tобсл. = tтех. обсл. + tорг. обсл.,
де tтех. обсл. — час технічного обслуговування (час, що затрача-
ється на догляд за робочим місцем, зумовлений виконанням саме
цієї операції);
tорг. обсл. — час організаційного обслуговування (час, що витра-
чається на підготовку робочого місця до виконання всієї роботи
протягом зміни).
Таким чином підсумкова формула для розрахунку штучного
часу є такою:
tшт. = tосн. + tдоп. + tтех. обсл. + tорг. обсл. + tпер. + tвідп.
Для встановлення норм часу на виконання робіт можна засто-
совувати різні методи. У разі, коли йдеться про створення опера-
ційної системи, що вироблятиме продукцію чи надаватиме по-
слуги на базі використання традиційних технологій, найдоречні-
шим для встановлення норм часу на виконання робіт є аналі-
тико-розрахунковий метод. Відповідно до нього затрати часу
на операцію та її окремі елементи визначаються за встановлени-
ми технічно обґрунтованими міжгалузевими, галузевими та ін-
шими прогресивними нормативами.
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На поточний момент в Україні чинна затверджена Кабіне-
том Міністрів Програма створення та постійного оновлення
національної нормативної бази з праці...1, у межах якої здійсню-
ється розроблення понад 100 міжгалузевих і галузевих збірників
норм праці. Доцільно навести деякі з них:
— міжгалузеві укрупнені норми часу на розроблення конструк-
торської документації;
— міжгалузеві укрупнені норми часу на розроблення техноло-
гічної документації;
— загальномашинобудівні норми часу на роботи з обслугову-
вання автоматичних штампувальних ліній;
— загальномашинобудівні норми часу та нормативи режимів
різання на роботи, що виконуються на обробно-розточувальних
верстатах (великосерійне, середньосерійне та малосерійне ви-
робництво);
— загальномашинобудівні укрупнені норми часу на роботи,
що виконуються на токарно-револьверних верстатах (малосе-
рійне та середньосерійне виробництво);
— типові норми часу з технічного обслуговування верстатів
з числовим програмним керуванням і роботів (маніпуляторів);
— норми часу на роботи, що виконуються майстрами вироб-
ничих дільниць на підприємствах машинобудування;
— міжгалузеві норми часу на машинописні роботи, що вико-
нуються на друкарських машинах та комп’ютерах;
— типові норми часу на програмування задач для ЕОМ тощо.
Аналітико-розрахунковий метод дає змогу значно зменшити
трудомісткість розроблення норм і забезпечує рівну напруже-
ність норм на аналогічних роботах; певним його недоліком мож-
на вважати те, що розроблення нормативів здійснюється у розра-
хунку на типові організаційно-технічні умови праці і, природно,
не враховує специфіку конкретних робочих місць конкретної
операційної системи.
У разі, коли йдеться про створення операційної системи, що
вироблятиме продукцію чи надаватиме послуги на базі викорис-
тання принципово нових виробничих технологій, скористатися між-
галузевими чи галузевими нормативами неможливо — їх просто
не існує. В цьому випадку для визначення норм часу на виконан-
ня робіт може бути застосований такий різновид аналітико-роз-
рахункового методу, як мікроелементне нормування. Підхід до
встановлення норм на базі мікроелементних нормативів достат-
ньо поширений за кордоном (США, Велика Британія та ін.). Його
сутність полягає в тому, що будь-які трудові дії розчленовуються
                     
1 Програма створення та постійного оновлення національної нормативної бази з пра-
ці та професійної класифікації на 2004—2007 роки: Затв. постановою Кабінету Міністрів
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на найелементарніші, найпростіші стандартні рухи, за допомогою
яких моделюються прийоми ручної роботи; після цього за табли-
цями мікроелементних нормативів розраховується час, потрібний
для їх виконання.
Існують різні системи мікроелементних нормативів; найвідо-
мішою є система MTM (англ. Methods Time Measurement), назву якої
можна передати українською як «Система визначення методу й
тривалості роботи». У базовій системі MTM (а є ще кілька її мо-
дифікацій) використовується 460 нормативів, при цьому норма-
тив часу по кожному мікроруху встановлюється залежно від низ-
ки чинників, що його характеризують. Для ілюстрування сутності
мікроелементного нормування у табл. 8.2 наведено фрагмент од-
нієї з таблиць мікроелементних нормативів системи MTM.
Таблиця 8.2
МІКРОЕЛЕМЕНТНІ НОРМАТИВИ ЧАСУ ПО ГРУПІ РУХІВ
«ДОТЯГНУТИСЯ ДО ПРЕДМЕТА» — ЗА СИСТЕМОЮ MTM
(фрагмент таблиці)
Норматив часу (в одиницях MTM)Відстань
(дюйми) A B C або D E
1 2,5 2,5 3,6 2,4
2 4,0 4,0 5,9 3,8
3 5,3 5,3 7,3 5,3
4 6,1 6,4 8,4 6,8
5 6,5 7,8 9,4 7,4
6 7,0 8,6 10,1 8,0
7 7,4 9,3 10,8 8,7
8 7,9 10,1 11,5 9,3
9 8,3 10,8 12,2 9,9
10 8,7 11,5 12,9 10,5
Коментар:
1. Одиниця часу в системі MTM дорівнює 0, 00001 години (що становить
0,0006 хвилини або 0,036 секунди).
2. A — простягнути руку до предмета, що перебуває в певному місці чи в
іншій руці, або до предмета, на якому вже лежить інша рука.
3. B — простягнути руку до предмета, положення якого може незначною
мірою змінюватися від циклу до циклу.
4. C — простягнути руку до предмета, що перебуває серед інших предме-
тів, при цьому необхідні елементи «шукати» та «вибирати».
5. D — простягнути руку до дуже дрібного предмета чи до предмета, який
слід узяти дуже обережно.
6. E — простягнути руку або для того, щоб утримати тіло у рівновазі, або
для того, щоб зробити наступний рух, або для того, щоб прибрати руку.
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Спільними вадами всіх систем мікроелементного норму-
вання є їхня велика складність, трудомісткість і, почасти, не-
коректність встановлюваних норм через припущені у процесі
визначення мікрорухів, що складають ту чи ту операцію, по-
милки. Крім того, пересічним операційним менеджерам, на
плечі яких покладається завдання забезпечити унормованість
робіт, дуже складно засвоїти прийоми роботи із системами мі-
кроелементних нормативів, а тому доводиться на контрактній
основі залучати зі сторони спеціалістів-консультантів, що аж
ніяк не сприяє зменшенню витрат.
У разі, коли не існує єдиних, типових, галузевих або ж яки-
хось інших нормативів, якими можна було б скористатися для
встановлення норм часу, а застосування мікроелементого нор-
мування неможливе чи недоречне, на практиці звертаються до
так званого досвідно-статистичного методу. За цього підхо-
ду норми розраховуються суто на базі досвіду нормувальника
та статистичних даних про фактичні затрати часу на вико-
нання тих чи тих робіт. Метод має багато вад (суб’єктивність,
ненадійність, необґрунтованість встановлюваних норм), тому
норми, встановлені досвідним шляхом, потім, після завершен-
ня створення й початку функціонування операційної системи,
уточнюються й переглядаються за допомогою аналітико-дослід-
ницького методу.
За застосування аналітико-дослідницького методу затра-
ти часу на кожен елемент операції чи операцію в цілому ви-
значаються на базі їх замірів (хронометрування) на робочих
місцях. Хронометраж здійснюють або безпосередньо на ро-
бочому місці, або шляхом аналізу відеозаписів трудового
процесу. При цьому трудовий процес чи операція, що дослі-
джуються, попередньо розчленовуються на окремі складові
(елементи), аби кожен елемент можна було б хронометрувати
окремо. Після багаторазових вимірювань (їх кількість зале-
жить від типу виробництва, середньої тривалості елементів,
характеру виконуваних робіт — ручні, машинно-ручні, тощо)
розраховують середній час виконання кожного елементу опе-
рації, а на базі цих розрахунків визначають норми часу. На
сьогодні хронометраж є одним із найпоширеніших методів
встановлення норм часу.
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8.5. КОНТРОЛЬНІ ПИТАННЯ ТА ЗАВДАННЯ
ДЛЯ САМОПЕРЕВІРКИ ЗНАНЬ
Контрольні питання
1. Розкрити зміст базових концепцій проектування операцій-
ної системи. Якими є складові процесу проектування операційної
системи?
2. Що являє собою виробнича стратегія організації? Оха-
рактеризувати основні різновиди виробничих стратегій.
3. Визначити склад стратегічних рішень, що приймаються
стосовно операційної діяльності організації.
4. Дати загальну характеристику процесу проектування про-
дукту.
5. За якою методикою найдоречніше здійснювати вибір варі-
анта технології? Дати її розгорнуту характеристику.
6. Якими є основні форми організації операційної діяльності?
Що являють собою виробничий цикл, операційний цикл?
7. Якими є основні методи організації операційної діяльності?
Що являють собою потокове виробництво, непотокове вироб-
ництво?
8. Визначити чинники, що впливають на вибір місця розта-
шування операційної системи. Охарактеризувати основні типи
внутрішніх планувань операційної системи.
9. З якою метою здійснюється проектування робіт? Розкри-
ти сутність основних моделей проектування робіт.
10. Що являє собою норма часу? Які методи можуть засто-
совуватися для встановлення норм часу на виконання робіт?
Завдання для самоперевірки знань
Із відповідей, запропонованих до кожного пункту наведеного
тесту, вибрати правильну (одну чи кілька).
1. Результатом процесу проектування та створення операцій-
ної системи є:
а) продукт чи послуга;
б) вирішення соціальних проблем;
в) операційна система;
г) задоволення споживача.
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2. Критична програма — це:
а) мінімально можливий обсяг випуску продукції за певного варіан-
та технології;
б) максимально можливий обсяг випуску продукції за певного варі-
анта технології;
в) обсяг випуску продукції, за якого порівнювані варіанти технології
є рівно вигідними.
3. Організація виробничого процесу в часі передбачає:
а) визначення структури та тривалості виробничого циклу;
б) визначення складу виробничих підрозділів і формування вироб-
ничої структури.
4. До найважливіших чинників, які визначають вибір місця
розташування операційної системи, належать:
а) наближеність до споживачів;
б) низький рівень конкуренції;
в) наявність висококваліфікованої робочої сили;
г) екологічний стан регіону.






д) відносини по роботі.
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Ще давньогрецький філософ Геракліт (VI—V ст. до н. е.) ска-
зав: «Усе тече, усе змінюється...». І це справді так — зміни є
невід’ємною складовою всіх аспектів буття людства; буття
політичного, суспільного, культурного, економічного. І так са-
мо, як усі без винятку процеси, об’єкти та системи, операційна
система організації протягом періоду свого існування зазнає не-
одноразових змін.
Управління змінами операційної системи, а точніше — її пе-
ретвореннями та розвитком посідає не менш важливе місце в
діяльності операційного менеджера, ніж управління її створен-
ням. У процесі перетворень операційної системи доводиться
приймати ті ж самі продуктові, технологічні, організаційні та
інші рішення, що і на етапах її проектування та створення. Різ-
ниця полягає в тому, що, по-перше, операційна система ство-
рюється лише один раз, а перетворень може зазнавати неод-
норазово протягом усього періоду свого існування; по-друге, в
процесі проектування та створення операційної системи всі
роботи починаються, так би мовити, з «чистого аркуша», тоді
як при перепроектуваннях операційної системи та її перетво-
реннях слід брати до уваги наявний поточний стан речей і вже
досягнутий рівень розвитку.
Тому операційному менеджерові вкрай важливо розуміти
сутність процесів розвитку та досконально знати — яких конк-
ретно дій від нього потребують локальні та глобальні пере-
творення операційної системи.
9.1. РУШІЙНІ СИЛИ ПРОЦЕСУ
РОЗВИТКУ ОПЕРАЦІЙНОЇ СИСТЕМИ
Мотиви розвитку та види перетворень операційної системи.
Управління перетвореннями операційної системи своїми відправ-
ними точками має:
1) чітке визначення цілей, задля яких здійснюються ці пере-
творення;
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2) ревізію виробничої стратегії підприємства на предмет вста-
новлення — чи можливо здійснити бажані перетворення опера-
ційної діяльності в межах діючої виробничої стратегії, або ж іс-
нує потреба внесення до неї деяких непринципових змін, або ж
нагальним є розроблення принципово нової виробничої стратегії.
Цілі перетворень операційної системи значною мірою зале-
жать від мотиваційної системи розвитку виробництва. Основни-
ми мотивами розвитку на сьогодні виступають такі:
• мотив задоволення та розвитку потреб суспільства — задо-
волення запитів споживачів; заповнення продукцією підприємст-
ва нових ринкових сегментів; розроблення й створення іннова-
ційної продукції, що формує нові споживацькі потреби;
• мотив прибутковості — прагнення до отримання прибутку в
результаті активізації участі у конкурентній боротьбі; намагання
утримати чи підвищити рівень прибутковості діяльності;
• мотив творчості — бажання реалізувати накопичені знання,
задовольнити потребу в реалізації творчих ідей, підвищити майс-
терність у конкретній галузі діяльності;
• мотив престижу — бажання підтримати престиж фірми; праг-
нення досягти лідерства або ж хоча б не відставати від інших у та-
ких сферах, як продуктово-технологічні нововведення, конкурентна
боротьба, реалізації соціальної відповідальності організації тощо;
• мотив долання внутрішніх проблем, що виникають у діяль-
ності підприємства — бажання залучити кваліфікованих праців-
ників, скоротити плинність кадрів, створити нові робочі місця та
внутрішній ринок робочої сили, посилити мотивацію праці, під-
вищити продуктивність операційної діяльності та якість продук-
ції, що виробляється, поліпшити управління;
• мотив покращання стану довкілля — бажання реалізувати
відповідальність за екологічний стан виробничого та навколиш-
нього середовища.
Необхідність ревізії виробничої стратегії визначається сфера-
ми, масштабами та характером змін, що передбачаються до вне-
сення в операційну діяльність.
Сфери перетворень операційної системи залежать від об’єк-
тів нововведень, якими можуть бути:
1) продукти (проектування нової продукції чи послуги (оди-
нично); розроблення нових продуктових ліній; створення нових
родин продуктів);
2) технології (застосування нової техніки; використання більш
прогресивних матеріалів; впровадження нових виробничих про-
цесів тощо);
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3) організаційні форми (зміни організаційної будови та вироб-
ничої структури; використання нових методів організації вироб-
ництва, праці, управління тощо).
За своїми масштабами перетворення операційної системи
поділяються на:
• локальні (поодинокі) — такі, що торкаються лише якогось
одного з елементів операційної системи чи лише окремої операції
(наприклад, заміна верстата, що вже відпрацював свій термін і
застарів морально й фізично, на сучасну продуктивнішу одиницю
обладнання);
• глобальні (докорінні) — такі, що охоплюють одночасно і
продуктову сферу, і виробничі технології, і способи організації
виробництва (так, створене для випуску нової продукції гнучке
автоматизоване виробництво (ГАВ) не може ефективно працюва-
ти, якщо не внести відповідні зміни в організацію технічної під-
готовки виробництва та в систему оперативного управління ви-
робництвом; з іншого боку, створення ГАВ забезпечує можли-
вості переходу до неперервного (тризмінного) режиму роботи
цехів підприємства, тобто створює підґрунтя для здійснення ор-
ганізаційних змін у масштабах усього підприємства).
За перебігом у часі процеси перетворень і розвитку операцій-
ної системи поділяються на:
• неперервні — тривають постійно від першої до останньої
стадії її життєвого циклу;
• дискретні — здійснюються циклічно, з певною періодичніс-
тю або ж тільки час від часу, в міру необхідності.
За своїм характером перетворення операційної системи мо-
жуть бути такими:
• кількісні (наприклад, зміна рівня виробничої потужності
підприємства задля збільшення чи зменшення обсягів виробниц-
тва продукції, здійснювана під впливом зростання або ж скоро-
чення ринкового попиту);
• якісні (такими є впровадження нових, прогресивніших вироб-
ничих технологій чи/та методів організації виробництва).
Саме характер змін, що відбуваються, розмежовує процеси
перетворень (кількісні зміни) та розвитку (якісні зміни) опера-
ційної системи.
Чинники, що викликають необхідність перетворень і роз-
витку операційної системи. Чинники, що викликають необхід-
ність перетворень і розвитку операційної системи, поділяються
на ендогенні (внутрішні) та екзогенні (зовнішні).
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Корені екзогенних чинників криються у зовнішньому оточенні
підприємства. Зовнішні чинники так чи інакше впливають на
підприємство, змушуючи його реагувати шляхом перегляду цілей
та політик, розроблення та впровадження нових стратегій і так-
тик. Наслідком цього стають зміни масштабів операційної діяль-
ності, впровадження підприємством нових технологій, освоєння
виробництва нових видів продукції (послуг), застосування про-
гресивніших систем і методів організаційного, економічного, ад-
міністративного управління. Зовнішні чинники впливу поділя-
ються на:
— науково-технічні — поява нових продуктів, нових вироб-
ничих технологій, нових засобів виробництва (машин, устатку-
вання, конструкційних матеріалів) тощо;
— організаційно-управлінські — поява нових методів органі-
зації всіх видів діяльності підприємств та інших ланок суспільно-
го виробництва і сфери послуг, поява нових форм організації
праці, нових систем управління тощо;
— економічні — поява нових методів господарського управ-
ління через реалізацію функцій прогнозування і планування, еко-
номічного обґрунтування проектів, оцінювання економічних ре-
зультатів виробничої діяльності тощо;
— ринкові — виникнення нових ринків чи ринкових сегмен-
тів, зростання або скорочення ринкового попиту, активізація дій
конкурентів, зміни цін на ресурси тощо;
— юридичні — прийняття нових і зміни чинних законів, під-
законних актів, інших нормативно-правових документів, що ви-
значають і регулюють усі види діяльності (і зокрема, виробничу)
підприємств та організацій;
— соціокультурні — зміни у суспільних орієнтирах, культур-
них пріоритетах і морально-етичних цінностях.
Внутрішньоорганізаційні чинники — це передусім характер
політики розвитку та цілі, що їх встановлює собі організація. У разі,
якщо стратегічним орієнтиром підприємства є випереджальний
розвиток, то, навіть за несуттєвого впливу зовнішніх чинників,
перетворення операційної системи матимуть постійний якісний
характер. У разі ж, якщо підприємство зорієнтоване на утримання
вже досягнутого рівня (конкурентоспроможності, продуктивності,
прибутковості, ринкової частки тощо), до здійснення перетворень
виробництва його спонукатиме прагнення позбутися проблем, що
виникли у ході поточного функціонування операційної системи;
у такому разі перетворення матимуть, скоріше, кількісний харак-
тер і здійснюватимуться не безперервно, а час від часу.
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Рушійні сили перетворень і розвитку операційної системи
мають ситуаційний характер. Залежно від того, на якому етапі
життєвого циклу перебуває операційна система, різні рушійні си-
ли ініціюють необхідність її змін. Перетворення операційної си-
стеми, як це не парадоксально, можуть бути розпочаті ще на
етапах її проектування та створення або ж запуску її функціону-
вання та виведення на проектну потужність. Основними рушій-
ними силами, що спонукають до перетворень на цих стадіях, є:
1) техніко-технологічні — передусім виникнення та поши-
рення принципово нових технологій. Наслідком цього стає мит-
тєве моральне застарівання виробничих технологій, покладених в
основу операційної системи, що проектується чи створюється.
Підприємство змушене терміново виправляти становище, внося-
чи корективи до проекту чи перетворюючи створювану (а може
вже й створену нову) операційну систему;
2) ринкові — через те, що реальні динаміка попиту та зміни
інтенсивності конкурентної боротьби зводять нанівець усі прог-
нози, на яких базувалося визначення рівня виробничої потужнос-
ті та здійснювалося розроблення проекту операційної системи,
створюване підприємство не має достатніх шансів зайняти гідне
положення на бажаному для нього ринку і змушене розпочати
процеси перетворень операційної системи, або виправити ситуацію.
Старт перетворень операційної системи на етапах її стабіль-
ного функціонування та виникнення відхилень від нормативного
режиму найчастіше спричинює група рушійних сил ринкового
походження, зокрема: уповільнення зростання попиту на продук-
цію, що виробляється; загострення конкуренції, яке призводить
до втрати раніше надбаних ринкових позицій; насичення та ско-
рочення ринку. Загроза ринкової поразки спонукає підприємство
до модернізації його операційної системи та до пошуку продук-
тових і техніко-технологічних інновацій, використання яких
уможливить вихід на нові ринки.
Рушійними силами перетворень операційної системи, що пере-
буває у кризовому стані, є прагнення до поновлення її життє-
спроможності й намагання повернути їй здатність до стабіль-
ного функціонування в нормативному режимі. При цьому, якщо
результатом занепаду було лише моральне застарівання техніко-
технологічної бази, то, за рахунок винахідливості спеціалістів
конструкторських підрозділів підприємства, можлива реалізація
спроби подовжити життєвий цикл технологій та продукції шляхом
розроблення оригінальних конструкторських рішень з удоскона-
лення технічних параметрів продукції та виробничих технологій.
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У разі ж, коли через тривале припинення функціонування кризо-
вої операційної системи техніко-технологічна база застаріває не
лише морально, а й фізично, має сенс вести мову про перетво-
рення операційної системи лише на базі впровадження нової тех-
ніки та технологій.
9.2. ПЕРЕТВОРЕННЯ ОПЕРАЦІЙНОЇ СИСТЕМИ
ПРИ ЗАСВОЄННІ НОВИХ ПРОДУКТІВ/НОВИХ ПРОЦЕСІВ
Життєвий цикл продукції/технології. Життєвий цикл продук-
ції — це сукупність виробничих процесів, процесів обігу і спо-
живання продукції певного виду від початку дослідження мож-
ливостей її створення до припинення її споживання та утилізації.
Укрупнено життєвий цикл продукції включає такі стадії:
— дослідження;
— створення дослідних зразків;
— виготовлення;
— обіг;
— споживання (експлуатація, застосування);
— утилізація.
Життєвий цикл продукції, що її виготовляє підприємство, знач-
ною мірою перетинається з життєвим циклом застосовуваної техно-
логії (із життєвим циклом технологічної системи). Ціла низка про-
цесів цих життєвих циклів здійснюється у взаємодії, внаслідок чого
їх можна розглядати як єдиний життєвий цикл продукції/техно-
логії (рис. 9.1). Розглянемо докладніше основні його стадії.
Стадія досліджень включає:
— вивчення суспільних потреб (потреб держави, ринку, окре-
мих споживачів тощо) та визначення взаємозамінних способів їх
задоволення;
— установлення параметрів якості, що їх вимагає задоволення
виділених потреб;
— дослідження ринку та прогнозування ймовірного попиту;
— пошук шляхів створення продукції й технології її виготов-
лення.
Дослідження способів створення нової продукції та нової техно-
логії мають, як правило, експериментальний характер і базуються
на результатах фундаментальних наукових робіт, відкриттях і вина-
ходах. Самі результати таких досліджень можуть мати не лише
прикладне, а й фундаментальне значення, утворюючи тим самим
неперервний ланцюг науково-технічного розвитку виробництва.






— стадії життєвого циклу продукції; 





















Дослідження суспільних потреб, можливостей і способів створення 
продукції й технології 
Рис. 9.1. Життєвий цикл продукції/технології
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У виконанні зазначених робіт на рівні підприємства задіяні йо-
го маркетинговий, науково-дослідний, досвідно-конструкторський
та проектно-технологічний підрозділи. Завершується ця стадія за-
звичай розробленням ідеї створення продукції / технологічної си-
стеми, визначенням їхнього контурного вигляду (ескізний проект),
з’ясуванням техніко-економічних вимог до їхніх параметрів.
Створення дослідних зразків продукції й технологічного
обладнання (технологічної системи) здійснюється паралельно,
оскільки проектні рішення, що приймаються на цій стадії, тісно
пов’язані. У разі орієнтації створюваної продукції на традиційну
технологію розробники прагнуть забезпечити технологічну на-
ступність між новою та замінюваною продукцією, аби спростити
модернізацію технологічної системи. У цьому разі розроблення
продукції здійснюється з певним випередженням відносно ство-
рення (модернізації) технологічного устаткування. За зворотної
ситуації — розроблення принципово нової продукції — з випере-
дженням щодо розроблення продукції здійснюється створення
нової технології.
Ця стадія включає:
— розроблення проектної та робочої конструкторської доку-
ментації дослідного зразка та дослідної технології;
— виготовлення дослідного зразка чи дослідної партії з одно-
часним відпрацюванням нових технологічних процесів;
— випробування та доведення дослідних зразків продук-
ції, дослідних технологічних процесів і технологічного устат-
кування;
— розроблення робочої документації на промислове виготов-
лення продукції та технологічної системи.
У виконанні зазначених робіт на рівні підприємства задіяні
його проектно-конструкторський, проектно-технологічний, випро-
бувальний підрозділи та дослідне виробництво.
Стадія виготовлення технологічного обладнання передує
стадії виготовлення продукції за новою технологією. Виготов-
лення технологічного обладнання здійснюється спеціалізованими
підприємствами-виробниками промислового обладнання та устат-
кування, машин і механізмів. Виконуються ці роботи силами ос-
новного, допоміжного та обслуговуючого виробництв підпри-
ємств — виробників технологічного устаткування, а також їхніми
проектно-технологічними, випробувальними, монтажними під-
розділами.
На наступній стадії — стадії монтажу й налагоджування
технологічної системи — виготовлене технологічне обладнання
Розділ 9. Ключові аспекти перетворень і розвитку операційної системи 361
доставляється на підприємство, що здійснюватиме виробництво
нової продукції, встановлюється там відповідно до прийнятого
варіанта планування, монтується й проходить пробні запуски.
У цих роботах задіяні монтажні та проектно-конструкторські під-
розділи підприємств — виготовлювачів технологічного обладнання,
а також підрозділ головного механіка, проектно-конструкторсь-
кий та проектно-технологічний підрозділи підприємства — вироб-
ника нової продукції.
Стадія монтажу й налагоджування технологічної системи су-
міщається зі стадією підготовки виробництва нової продукції,
яка включає в себе, зокрема, технічну підготовку. У процесі тех-
нічної підготовки здійснюється:
— конструкторська підготовка виробництва — комплекс ро-
біт, що забезпечують конструкторську готовність операційної си-
стеми підприємства до випуску нової продукції;
— технологічна підготовка виробництва — комплекс робіт,
що забезпечують технологічну готовність операційної системи
підприємства до випуску нової продукції;
— організаційна підготовка виробництва — комплекс робіт,
що забезпечують організаційно-управлінську готовність операцій-
ної системи підприємства до випуску нової продукції.
Стадія виготовлення продукції у єдиному життєвому циклі
продукції/технології збігається зі стадією експлуатації техно-
логічної системи і передбачає, що після проходження пускового
періоду виробництво виводиться на рівень проектної виробничої
потужності. Стадія «Виготовлення продукції» складається з кіль-
кох етапів, що утворюють життєвий цикл продукції у виробниц-
тві, який включає:
— період освоєння та початок виробництва нової продукції;
— період нарощування обсягів випуску продукції;
— період стабілізації обсягів випуску продукції;
— період застарівання продукції та скорочення через це обся-
гів її випуску;
— період зняття продукції з виробництва.
На стадії обігу здійснюється зберігання, транспортування та
збут продукції. Стадія споживання продукції охоплює період
використання продукції за призначенням (експлуатацію). На ста-
дії утилізації продукції та технологічного устаткування здій-
снюється транспортування решток продукції/устаткування до
місць утилізації, їх складування, перероблення на вторинну сиро-
вину або ж заховання чи знищення.
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Комплексна підготовка виробництва нової продукції.
Створення нових видів продукції/технології відбувається в про-
цесі підготовки виробництва, яка здійснюється поза межами
операційного процесу. Завдання підготовки виробництва полягає
у тому, аби створити всі умови, необхідні для нормального функ-
ціонування операційної системи при освоєнні виробництва нової
продукції та її подальшому стабільному випуску. Але, на відміну
від таких процесів підготовчої фази, як придбання сировини й
матеріалів та інших, систематично повторюваних із кожним обо-
ротом виробничих фондів, підготовка виробництва є одноразо-
вим актом, здійснюваним у процесі переходу до випуску нової
продукції та впровадження нової технології.
Зміст підготовки виробництва розкривають основні фази
цього процесу, якими є:
• теоретичні дослідження, що мають фундаментальний та по-
шуковий характер;
• прикладні дослідження, у процесі яких набуті на поперед-
ньому етапі знання знаходять практичне застосування;
• дослідно-конструкторські роботи, в ході виконання яких
отримані знання й висновки по дослідженнях реалізуються у
проектах нових продуктів;
• технологічне проектування та проектно-організаційні ро-
боти, в процесі виконання котрих розробляються технологічні
методи виготовлення та форми організації виробництва нових
продуктів;
• технічне оснащення нового виробництва, яке передбачає
придбання та виготовлення обладнання, технологічного оснащен-
ня та інструменту, а також, за необхідності, реконструювання
операційної системи підприємства;
• освоєння виробництва нової продукції, коли створені на
попередніх етапах проекти продуктів і методи їх виготовлення
перевіряються та впроваджуються у виробництво тощо.
У процесі підготовки виробництва беруть участь практично
всі структурні підрозділи підприємства (табл. 9.1).
Підготовка виробництва являє собою систему, що охоплює
всі етапи розроблення нової продукції та освоєння її вироб-
ництва; ця система забезпечує здійснення всіх процесів під-
готовчої стадії у взаємному зв’язку, взаємній зумовленості та
визначеній послідовності. Вибудована таким чином система
підготовки виробництва цілком реалізує принцип комплекс-
ності, а тому називається комплексною підготовкою вироб-
ництва.
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Таблиця 9.1
ОСНОВНІ ГРУПИ ПРОЦЕСІВ ПІДГОТОВКИ ВИРОБНИЦТВА
ТА ВІДПОВІДНІ ЇМ СТРУКТУРНІ ОДИНИЦІ ВЕЛИКОГО
ПРОМИСЛОВОГО ПІДПРИЄМСТВА
Процес підготовки
виробництва Структурна одиниця підприємства
Дослідницькі
процеси
Відділ маркетингу, відділ техніко-економічних досліджень,




Конструкторські тематичні відділи, технологічна служба, від-
діл стандартизації та нормалізації, центральна заводська лабо-
раторія, відділ організації виробництва, праці та управління
Виробничі
процеси
Макетні майстерні, експериментальне виробництво, цехи
малих серій, виробничі цехи
Забезпечуваль-
ні процеси
Служба науково-технічної інформації, відділ кадрів, від-
діл матеріально-технічного забезпечення, інструментальне
господарство, відділи головного механіка та головного








Обчислювальний центр, відділ управління розробками та
підготовкою виробництва, планово-економічний та ви-
робничий відділи, відділ труда й заробітної плати, бюро з
раціоналізації та винахідництва
Комплексна підготовка виробництва являє собою сукупність
взаємозв’язаних наукових, технічних та організаційно-управлін-
ських заходів зі створення та освоєння нових і вдосконалення іс-
нуючих видів продукції, технологічних процесів, методів органі-
зації та управління операційною діяльністю. Склад комплексної





















Рис. 9.2. Склад комплексної підготовки виробництва
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Наукові дослідження є основою для швидкого розвитку тех-
ніки; вони відкривають нові можливості та потенційні джерела
для докорінних перетворень виробництва. У свою чергу, техніка,
розвиваючись під впливом виробництва та задовольняючи його
потреби, сприяє розвиткові наукових досліджень. Наука, техніка і
виробництво перебувають у постійному зв’язку та взаємодії. До
науково-дослідних робіт, що є однією зі складових комплексної
підготовки виробництва, належать:
• фундаментальні дослідження — дослідження, що вивчають
об’єктивні явища та закономірності, відкривають принципово
нові шляхи перетворення природи та суспільства, продуктивних
сил, використання нових джерел енергії тощо. Вони часто вико-
нуються без урахування можливих галузей застосування отрима-
них результатів, хоча цілком імовірним у процесі здійснення фун-
даментальних досліджень є отримання побічних результатів при-
кладного характеру. На основі результатів фундаментальних до-
сліджень формується комплекс науково-технічних проблем
прикладного характеру стосовно потреб конкретних галузей нау-
ки, техніки та виробництва;
• пошукові дослідження — дослідження, спрямовані на ство-
рення наукового заділу з метою його подальшого використання в
прикладних дослідженнях. Вони зорієнтовані на пошук оптималь-
ного рішення наукової проблеми, що виникла, і виконуються у
тому випадку, коли готові наукові та технічні рішення відсутні.
Пошукові дослідження призначені для вивчення можливостей
створення нової техніки, нових форм і методів організації вироб-
ництва на основі виконуваних раніше досліджень фундаменталь-
ного характеру. В них досліджуються принципово нові напрями
конструювання, технології виготовлення спеціального устатку-
вання і матеріалів, прогнозуються та визначаються шляхи розви-
тку технічного прогресу в галузі;
• прикладні дослідження — дослідження, спрямовані на роз-
в’язання науково-технічних та організаційно-економічних за-
вдань з метою отримання конкретного результату для безпосеред-
нього використання у проектних розробках. Метою прикладних
досліджень є наукові розвідки у сферах практичного застосуван-
ня зробленого наукового відкриття чи використання накопичених
фундаментальних знань. У процесі прикладних досліджень ви-
вчається стан, визначаються шляхи та методи вдосконалення ор-
ганізації та управління виробництвом.
Конструкторська підготовка виробництва — комплекс ро-
біт із розроблення конструкцій виробів і підготовки набору конс-
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трукторської документації для виготовлення нової продукції та
вдосконалення виробів, виробництво яких вже є освоєним. У кон-
структорській підготовці заведено виділяти два напрями робіт:
1) розроблення нових і модернізація освоєних виробів та оформ-
лення технічної документації відповідно до Єдиної системи кон-
структорської документації (ЄСКД);
2) приймання технічної документації від сторонніх організа-
цій-розробників та її доопрацювання відповідно до умов конкрет-
ного підприємства за вимогою його технологічних служб.
Основними стадіями робіт із конструкторської підготовки
виробництва є:
— розроблення технічного завдання, яке встановлює основне
призначення, технічні характеристики, показники якості та тех-
ніко-економічні вимоги, що висуваються до продукції, яка проек-
тується, стадії розроблення конструкторської документації та її
склад, спеціальні вимоги до виробу;
— розроблення технічної пропозиції — сукупності конструк-
торських документів, що містять технічні та техніко-економічні
обґрунтування доцільності розроблення документації на виріб на
основі аналізу технічного завдання замовника та різних варіантів
можливих конструктивних рішень, порівняльної оцінки рішень з
урахуванням конструктивних та експлуатаційних особливостей,
а також патентних матеріалів;
— розроблення ескізного проекту — принципової схеми ви-
робу, його компонування, специфікації складальних одиниць і ме-
ханізмів (у тому числі покупних та уніфікованих);
— розроблення технічного проекту — розроблення креслень
агрегатів і складальних одиниць, розрахунки на міцність (довго-
вічність, точність тощо), складання технічних умов, економічне
обґрунтування конструкції та її окремих елементів;
— розроблення технічної документації — створення робочих
креслень, виготовлення дослідних зразків виробу, типові випро-
бування, складання подетальних специфікацій, технічних умов на
матеріали, розроблення інструкцій з експлуатації виробу, уточнений
техніко-економічний аналіз конструкцій та окремих елементів.
У кінцевому підсумку на кожен виріб розробляються конструк-
торські документи, в яких зазначається його склад і будова, міс-
тяться необхідні дані для його виготовлення, контролю, при-
ймання, експлуатації та ремонту.
Важливим завданням конструкторської підготовки виробниц-
тва є забезпечення високої технологічності конструкції нового
виробу. При цьому під технологічністю розуміють таку сукуп-
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ність властивостей конструкції виробу, що забезпечує можли-
вості мінімізації затрат праці, засобів, матеріалів та часу при тех-
нічній підготовці виробництва, виготовленні, експлуатації та ремо-
нті порівняно з аналогічними показниками однотипних констру-
кцій виробів такого самого призначення.
Технологічна підготовка виробництва охоплює комплекс
заходів, спрямованих на впровадження нових технологій та вдос-
коналення застосовуваних технологічних процесів, подальшу ме-
ханізацію та автоматизацію виробництва задля забезпечення ви-
пуску продукції встановленого рівня якості при визначених тер-
мінах, обсягах виробництва та витратах. На стадії технологічної
підготовки виробництва вирішується одне з найголовніших стра-
тегічних питань у сфері операційної діяльності: які технологічні
процеси слід передбачити для виготовлення нової продукції?
Основними етапами технологічної підготовки виробництва є:
— попереднє опрацювання технологічної документації;
— розроблення міжцехових технологічних маршрутів (так
звана «розцеховка»);
— розроблення операційних процесів;
— проектування спеціального оснащення та устаткування;
— виконання технологічного планування;
— розрахунок норм витрачання матеріалів і визначення по-
треби у трудових і матеріальних ресурсах;
— відпрацювання та здача технологічного процесу виробни-
чим цехам.
Технологічна підготовка виробництва включає низку робіт:
— технологічний контроль конструкторської документації;
— корегування технологічної документації, отриманої від
організації-розробника, відповідно до конкретних умов підприєм-
ства — виробника нової продукції;
— розроблення прогресивних технологічних процесів виготов-
лення деталей, вузлів і виробу в цілому з урахуванням операцій
контролювання, регулювання та випробування;
— проектування й випробування технологій і виготовлення
технологічного оснащення;
— складання норм витрат матеріалів, інструменту тощо;
— складання відомостей технологічних маршрутів, поопе-
раційних технологічних карт, планування розміщення устатку-
вання;
— упровадження (налагодження) технологічних процесів, об-
ладнання та оснащення у виробничих підрозділах і на робочих
місцях.
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У процесі технологічної підготовки виробництва готуються
такі документи:
1) відомість замовлення виробу;
2) відомість технологічних маршрутів;
3) зведена відомість матеріальних нормативів на виріб;
4) карти поопераційних технологічних процесів;
5) зведена відомість необхідного інструменту й оснащення;
6) технологічна схема складання виробу;
7) нормативи трудомісткості за групами устаткування і вида-
ми робіт.
Освоєння нових видів продукції потребує не лише розроблен-
ня нових технологічних процесів і застосування нових технологіч-
них засобів, а й зміни форм і методів організації виробництва,
праці та управління. Впровадження нової продукції та нової тех-
нології слугує основою для вдосконалення операційної системи
загалом та системи управління її функціонуванням. Це вимагає
здійснення організаційної підготовки виробництва, яка являє
собою комплекс робіт із розроблення та реалізації проекту організа-
ції операційного процесу виготовлення нової продукції (надання
нових послуг), системи організації та оплати праці, матеріально-
технічного забезпечення операційної діяльності, нормативної бази
внутрішньофірмового планування з метою створення необхідних
умов для високопродуктивного та прискореного освоєння та випус-
ку нової продукції обумовленого рівня якості. Роботи, що входять
до комплексу організаційної підготовки, перелічені в табл. 9.2.
Розроблення конструкцій нових виробів, технологічних про-
цесів їх освоєння, організація дослідного виробництва, залучення
до цих процесів кваліфікованих спеціалістів, забезпечення нау-
кових досліджень і виробництва різноманітними матеріалами,
обладнанням та устаткуванням, інформацією, сучасними засоба-
ми обчислювальної техніки потребує фінансових витрат. Цим ви-
кликається необхідність економічної підготовки виробництва,
в ході якої здійснюються економічне обґрунтування та плануван-
ня витрат виробництва, розрахунки обсягів капітальних вкладень,
оціночних показників виробів, виробництво яких передбачається
до освоєння, утворення фондів економічного стимулювання, ор-
ганізація обліку витрат тощо. Основним змістом економічної під-
готовки є виконання таких робіт:
— розрахунки витрат виробництва та обґрунтування обсягів
випуску нових виробів;
— розроблення економічних нормативів на нові вироби;
— розроблення кошторисів витрат на нові вироби;
Частина ІІІ. Управління створенням і розвитком операційної системи368
Таблиця 9.2
ЗМІСТ ОРГАНІЗАЦІЙНОЇ ПІДГОТОВКИ ВИРОБНИЦТВА
(для великого промислового підприємства)




Вибір форми організації виробництва, спеціалізації
підрозділів і кооперування між ними.
Визначення потреби у виробничих площах та облад-
нанні для випуску нової продукції.
Розроблення планувань дільниць.
Розроблення планів реконструкції цехів.






Складання планів руху предметів праці в процесі
виробництва.
Вибір необхідних засобів внутрішньовиробничого
транспорту і тари.
Розроблення проектів організації складського гос-
подарства, інструментального та ремонтного обслу-
говування.






Визначення потреб у матеріальних ресурсах.
Формування заявок і замовлень на спеціальне устат-
кування, оснащення, матеріали, комплектуючі вироби.
Вибір постачальників та укладання контрактів на
постачання.
Реалізація планів постачання для випуску дослідних




Розроблення проекту раціонального розподілу та
кооперації праці.
Розроблення проектів організації: трудового проце-
су, обслуговування робочих місць, режиму праці та
відпочинку.
Розрахунок трудомісткості виробництва.
Створення програми підготовки (перепідготовки)
кадрів.
Вибір та обґрунтування системи оплати праці та
преміювання робітників і службовців у період освоєн-
ня виробництва нової продукції
Створення норматив-
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— визначення ціни нових виробів;
— комплекс розрахунків з фінансування поставок сировини,
матеріалів, комплектуючих виробів, устаткування;
— визначення оптимальних розмірів обігових коштів, показ-
ників з праці та заробітної плати, витрат на підготовку та підви-
щення кваліфікації кадрів у зв’язку з освоєнням виробництва но-
вої продукції тощо.
Соціально-психологічна підготовка виробництва — це систе-
ма заходів, спрямованих на роз’яснення переваг упровадження но-
вої продукції у виробництво. Вона передбачає створення умов для
зацікавлення працівників у швидкому освоєнні випуску нової про-
дукції та для усунення можливого опору опонентів. До соціальної
підготовки відносять заходи з удосконалення професійно-освітньої
та вікової структури контингенту спеціалістів, умов їхньої праці та
побутового обслуговування, відносин усередині колективу, створен-
ня здорового морально-психологічного клімату, формування твор-
чих груп і бригад, забезпечення процесу навчання та підвищення
кваліфікації спеціалістів. У кінцевому підсумку соціально-психоло-
гічна підготовка забезпечує необхідний для успішного здійснення
процесів освоєння нової продукції та впровадження нової технології
рівень розвитку соціальної структури трудового колективу.
Екологічна підготовка виробництва — це система заходів,
спрямованих як на захист трудового колективу від шкідливого
впливу навколишнього середовища, викликаного специфікою вироб-
ничої технології, так і на запобігання забрудненню довкілля промис-
ловими відходами, викидами отруйних речовин в атмосферу тощо.
Методи переходу до випуску нових продуктів/впровадження
нових процесів. Ефективність процесу освоєння виробництва
багато в чому визначається методом переходу до виробництва
нових продуктів/впровадження нових процесів. З-поміж розмаїття





Розглянемо характерні риси цих методів на прикладі переходу
виробництва до випуску нового виробу.
За послідовного методу переходу (рис. 9.3) виробництво нової
продукції починається після повного припинення випуску продук-
ції, яка з виробництва знімається. За перервно-послідовного варіан-
та переходу, а саме він представлений на рисунку, після завер-
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шення випуску старої продукції виробництво повністю зупиня-
ється і певний термін не функціонує. Цей час необхідний для то-
го, аби на вивільнених виробничих площах виконати роботи з їх
перепланування та здійснити монтаж технологічного устаткуван-
ня; лише по закінченні всіх цих робіт запускається нове вироб-
ництво і розпочинається освоєння нового виробу.
Новий виріб






Рис. 9.3. Послідовний метод переходу до випуску нової продукції
За неперервно-послідовного варіанта переходу час перерви
відсутній, тобто виробництво нової продукції починається одразу
ж після припинення випуску старого виробу. В організаційно-
технологічному відношенні послідовний спосіб переходу до ви-
пуску нової продукції є найпростішим поміж усіх інших, але його
суттєвою вадою є великі втрати в сумарному випуску продукції
при засвоєнні нового виробу через наявність періоду повного
простою операційної системи (за перервно-послідовного варіан-
та) та вельми тривалий проміжок часу роботи операційної систе-
ми з неповністю завантаженими виробничими потужностями (за
обох варіантів послідовного переходу).
Для паралельного методу переходу (рис. 9.4) характерне по-
ступове заміщення старої продукції новою, тобто одночасно зі
скороченням обсягів виробництва старого виробу відбувається
нарощування випуску нового.
Новий виріб







Рис. 9.4. Паралельний метод переходу до випуску нової продукції
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Варіанти паралельного переходу залежать від ступеня подіб-
ності старої та нової продукції. Суто паралельний метод застосо-
вується, якщо відмінності між продукцією, що знімається з вироб-
ництва, та продукцією, що ставиться на виробництво, незначні —
у такому випадку перехід здійснюється саме так, як це відобра-
жено на рис. 9.4. У разі ж коли відмінності є значними, застосо-
вується паралельно-поетапний варіант переходу, за якого певний
час випускається так звана «перехідна модель», аби сумарний об-
сяг випуску виробів зазнав мінімальних втрат унаслідок освоєння
виробництва нової продукції.
Основна перевага цього методу порівняно з послідовним мето-
дом полягає в тому, що виникає можливість значно скоротити або ж
навіть виключити втрати у сумарному випуску продукції при осво-
єнні нового виробу. Але за паралельного методу переходу процес
освоєння нового виробу вельми розтягується, що може призвести до
передчасного морального застарівання нової продукції.
Паралельно-послідовний метод (рис. 9.5) досить широко ви-
користовується в умовах масового виробництва при переході до
випуску нової продукції, що практично повністю відрізняється
від старої, яка знімається з виробництва. У цьому разі на під-
приємстві утворюються додаткові виробничі потужності (діль-
ниці, цехи), на яких починається освоєння нового виробу — від-
працьовуються нові технологічні процеси, здійснюється кваліфі-
каційна підготовка працівників, організується виготовлення пер-
ших партій нової продукції.












Рис. 9.5. Паралельно-послідовний метод переходу
до випуску нової продукції
У початковий період засвоєння виробництва нової продукції
все ще триває випуск виробу, що підлягає заміні. Після завершен-
ня початкового періоду засвоєння відбувається короткотривала
зупинка як основного виробництва, так і виробництва, здійснюва-
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ного на додаткових виробничих потужностях. Протягом цієї зупи-
нки відбувається перепланування операційної системи; обладнан-
ня з додаткових площ переміщують на місце старого обладнання,
що демонтується, тобто на основні площі. По завершенні цих ро-
біт організується випуск нової продукції на основних площах.
Недоліком цього методу є потреба у створенні додаткових по-
тужностей на додаткових площах, а також втрати від зниження
обсягів виробництва в перехідний період освоєння нового виро-
бу. Однак при цьому досягаються більш високі темпи освоєння
проектної потужності, меншає кількість виробничого браку, тоб-
то якість продукції підвищується, що в цілому компенсує витрати
організаційно-технологічного характеру, які мають місце за ви-
користання паралельно-послідовного методу.
9.3. КОНТРОЛЬНІ ПИТАННЯ ТА ЗАВДАННЯ
ДЛЯ САМОПЕРЕВІРКИ ЗНАНЬ
Контрольні питання
1. Які чинники визначають необхідність ревізії виробничої
стратегії та здійснення перетворень операційної системи?
2. Якими є основні мотиви розвитку виробництва?
3. Диференціювати рушійні сили перетворень операційної си-
стеми.
4. Охарактеризувати сфери, масштаби, характер перетво-
рень операційної системи.
5. З яких етапів складається єдиний життєвий цикл продук-
ції/технології?
6. Що являє собою комплексна підготовка виробництва нової
продукції? Виділити її основні складові.
7. Дати загальну характеристику конструкторської підго-
товки виробництва нової продукції.
8. Дати загальну характеристику технологічної підготовки
виробництва нової продукції.
9. Дати загальну характеристику організаційної підготовки
виробництва нової продукції.
10. Якими є методи переходу до виробництва нової продукції?
Завдання для самоперевірки знань
Із відповідей, запропонованих до кожного пункту наведеного
тесту, вибрати правильну (одну чи кілька).
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3. Комплекс заходів, спрямованих на впровадження нових тех-
нологій та вдосконалення застосовуваних технологічних проце-
сів, подальшу механізацію та автоматизацію виробництва, — це:
а) соціальна підготовка виробництва нової продукції;
б) технологічна підготовка виробництва нової продукції;
в) економічна підготовка виробництва нової продукції;
г) конструкторська підготовка виробництва нової продукції.












5. За паралельно-послідовного методу переходу до виробниц-
тва нової продукції:
а) випуск нового виробу починається після повного припинення ви-
готовлення продукції, що знімається з виробництва;
б) випуск нового виробу починається до повного припинення виго-
товлення продукції, що знімається з виробництва.
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Інтуїтивний підхід до управління складними видами діяльності,
що нині називається проектно-орієнтованою, існує зі стародав-
ніх часів. Саме він застосовувався при будівництві пірамід і фор-
тець, храмів і кораблів, проведенні військових кампаній тощо.
Формування сучасної методології управління проектами як
прикладної наукової дисципліни та виду практичної управлін-
ської діяльності було започатковано в 50-х роках минулого сто-
ліття у межах американської космічної програми. Майже одноча-
сно (з 60-х років) методи проектного менеджменту починають
застосовуватися й у радянському військово-промисловому ком-
плексі, а також в управлінні здійснюваними в СРСР проектами
великомасштабного будівництва цивільних промислових об’єк-
тів, у першу чергу — комбінатів, електростанцій, аеропортів
тощо.
Може постати цілком природне питання: якщо проектний
менеджмент з’явився у зв’язку зі здійсненням великих оборонних
і космічних проектів, то чи є він необхідним і корисним для інших
сфер сучасної виробничої діяльності? Досвід показує, що це так і
що його впровадження є дуже ефективним.
Приблизно до 80-х років застосування складних систем про-
ектного менеджменту обмежувалося переважно масштабними
проектами, де використання тодішніх так званих «великих
ЕОМ» та дорогого програмного забезпечення було економічно
виправданим (варто лише зазначити, що на ті часи встанов-
лення відповідної системи управління та залучення спеціалістів —
експертів з проектного менеджменту обходилося американській
фірмі в середньому від 500 тис. до 1 млн дол.). Але в останні де-
сятиліття можливості комп’ютерної техніки середнього та
малого розмірів різко зросли, вартість її знизилася, з’явилися па-
кети досконалого програмного забезпечення у сфері управління
проектами. В результаті виник справжній бум у застосуванні
систем управління на основі сітьових графіків під час реалізації
не лише великих і надвеликих, а й середніх і дрібних за масшта-
бами проектів; сформувався стійкий попит на менеджерів проек-
тів, які розуміються на принципах та аналітичних методах ка-
лендарного планування проекту. Тож можна констатувати, що
сьогодні методи управління проектами треба розглядати як
добре засвоєну, дуже поширену та ефективну складову опера-
ційного менеджменту.
Частина ІІІ. Управління створенням і розвитком операційної системи376
10.1. ФІЛОСОФІЯ ПРОЕКТНОГО МЕНЕДЖМЕНТУ
Сутність поняття «проект» і види проектів. Управління про-
цесами проектування, створення та перетворень операційної си-
стеми здійснюється на базі використання методів проектного ме-
неджменту (управління проектом), оскільки процесам створен-
ня або перетворень операційної системи притаманні всі ознаки
проекту.
Проект — це одноразова сукупність дій і завдань, пов’язаних
із досягненням запланованої мети, яка, як правило, має унікальний і
неповторний характер.
Можна навести численні приклади різних за масштабами,
сферою, значенням проектів:
— розбудова нового житлового району в місті;
— ліквідація наслідків стихійного лиха;
— будівництво нового підприємства;
— організація міжнародної конференції;
— проведення аудиту великої фірми;
— розроблення нового продукту і технології його виробництва;
— підготовка та реалізація рекламної кампанії тощо.
Проект характеризується такими властивостями:
1) чіткі цілі, які мають бути досягнуті з одночасним виконан-
ням низки технічних, економічних, фінансових, екологічних та
інших вимог;
2) внутрішні та зовнішні взаємозв’язки операцій, завдань і ре-
сурсів, що потребують координування в процесі виконання прое-
кту;
3) чітко визначені терміни початку та закінчення проекту;
4) обмежені ресурси;
5) визначений ступінь унікальності умов реалізації;
6) неминучість конфліктів.
Проект має певну структуру (внутрішнє середовище), що мо-
же корегуватися в процесі його реалізації та розвитку. Проект
створюється, існує і розвивається в певному оточенні (зовніш-
ньому середовищі), яке, змінюючись, здійснює вплив на внутріш-
нє середовище проекту. Проект може бути поділеним на елемен-
ти зі збереженням зв’язків між ними.
Загальними ознаками проектів є:
— зміни — проект несе в собі зміни речовинної системи (внут-
рішнього середовища) чи предметної сфери (зовнішнього середо-
вища), в якій він реалізується;
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— обмежена в часі мета — цілі проекту завжди обмежені в часі
і можуть бути коротко-, середньо- та довгостроковими;
— бюджет — для проекту встановлюються рамки бюджету
або складається окремий детальний бюджет;
— обмеженість ресурсів — обсяг ресурсів, що виділяються на
проект, тісно пов’язаний з бюджетом і завжди є обмеженим;
— неповторність — неповторність має відношення до сукуп-
ності частин проекту (тобто до проекту як такого), а не до його
складових;
— новизна — кожен проект характеризується новизною або
змісту, або місця реалізації, або і тим і тим одночасно;
— ефективність — наслідком реалізації проекту є перевищен-
ня виходів над входами (ресурсами, які витрачено).
Проекти класифікуються за різними ознаками (тип, масштаб,
строки реалізації тощо). Основні види проектів наведено в табл. 10.1.
Таблиця 10.1
КЛАСИФІКАЦІЯ ПРОЕКТІВ
Класифікаційна ознака Різновид проектів
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Різні проекти можуть не мати жодного зв’язку і виконуватися
ізольовано; у такому разі кожен з них виступає як самостійний
об’єкт управління. Водночас декілька конкретних проектів можуть
мати різноманітні зв’язки; тоді за певних умов множина взаємо-
зв’язаних проектів поєднується в програму. Програма — це су-
купність проектів, об’єднаних спільною метою, виділеними ресур-
сами, часом на її виконання, технологією, організацією тощо.
Управління проектом. У широкому розумінні управління
проектом — це професійна діяльність, базована на використанні
сучасних наукових знань, навиків, методів, засобів і технологій
і зорієнтована на отримання ефективних результатів шляхом впливу
на працівників для успішного здійснення проектів. Управління
проектом є одночасно і наукою і мистецтвом управляти людськими
та матеріальними ресурсами протягом життєвого циклу проекту
на основі застосування сучасних методів і техніки для досягнен-
ня визначених у проекті результатів (за складом та обсягом робіт,
вартістю, часом, якістю) та задоволення учасників проекту.
Цілі проекту — це бажані кінцеві результати або бажаний, мож-
ливий та необхідний стан системи, що має бути досягнутий. Успі-
хом проекту вважається досягнення цілей проекту із дотриманням
встановлених обмежень на його тривалість і строк завершення, вар-
тість і бюджет проекту, якість виконаних робіт і специфікацій вимог
до результатів. Звідси випливає, що мета управління проектом
полягає у забезпеченні складових успіху: планової тривалості й тер-
мінів завершення проекту, мінімальної вартості й бюджету, високої
якості виконуваних робіт і досягнення заданих результатів.
Система управління проектом. Управління проектом скла-
дається з процесів планування, організації та контролю реалізації
проекту, що здійснюються в межах системи управління проек-
том. Система управління проектом є різновидом кібернетичної
системи; вона включає об’єкт управління, суб’єкт управління та
процеси управління, при цьому об’єкт і суб’єкт зв’язані між со-
бою прямими та зворотними зв’язками, завдяки яким і здійсню-
ється управління.
Об’єктами управління можуть виступати:




— окремі фази життєвого циклу проекту.
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Суб’єктами управління проектом є:
— ключові учасники проекту;
— команда управління проектом.
У системі управління проектом реалізуються дві групи процесів:
1) проектно-орієнтовані процеси, пов’язані з об’єктом управлін-
ня, тобто з проектом. Ці процеси здійснюються виконавцями ро-
біт і спрямовані на досягнення результатів проекту. Проектно-
орієнтовані процеси відносяться переважно до виробничо-техно-
логічних (як приклад можна навести такі процеси: розроблення
проектно-кошторисної документації, поставка матеріалів та об-
ладнання, будівельно-монтажні та пусконалагоджувальні роботи
тощо). Конкретний склад проектно-орієнтованих процесів зале-
жить від типу та виду проекту і визначається етапом його життє-
вого циклу;
2) процеси управління проектом, пов’язані з суб’єктом управ-
ління, тобто з командою управління проектом. Ці процеси включа-
ють заходи з планування, організації, координування та контро-
лювання робіт для забезпечення успішної реалізації проекту.
Процеси управління проектом відносяться переважно до організа-
ційно-економічних і спрямовані на вирішення управлінських за-
вдань, пов’язаних із виконанням функцій управління проектом.
Ключовими аспектами (або функціями) управління проектом є:
• управління інтеграцією в проекті — визначаються дії, необ-
хідні для того, щоб основний процес був скоординований пра-
вильно. Це розроблення плану проекту, його виконання та за-
гальний контроль за змінами, формування стратегічних цілей
проекту на основі збалансованої системи оцінок і технологічної
зрілості організації, що виконує проект;
• управління змістом (внутрішнім середовищем) проекту —
включає процеси, необхідні для забезпечення того, щоб проект
включав саме ті роботи, які є необхідними для успішного його
завершення; це — ініціалізація, планування змісту, визначення
змісту, перевірка змісту та контроль за змінами змісту проекту.
Метою управління змістом є забезпечення того, щоб проект вклю-
чав саме ті роботи, які необхідні для успішного його завершення;
• управління часом у проекті — включає визначення видів
діяльності, завдання послідовності виконання робіт, оцінювання
тривалості робіт, розроблення календарного плану та контроль
його дотримання. Метою управління часом у проекті є забезпечен-
ня того, щоб проект завершився вчасно;
• управління вартістю проекту — включає планування ресурсів,
оцінювання вартості проекту, визначення бюджету та контроль
Частина ІІІ. Управління створенням і розвитком операційної системи380
вартості. Метою управління вартістю проекту є забезпечення то-
го, щоб проект не вийшов за межі прийнятого бюджету;
• управління якістю проекту — включає планування якості, її
забезпечення і контроль. Метою управління якістю проекту є за-
безпечення того, щоб проект задовольняв ті потреби, задля яких
його розроблено;
• управління трудовими ресурсами проекту — включає органі-
заційне планування, комплектування штату та роботу з коман-
дою. Мета управління трудовими ресурсами проекту полягає у
забезпеченні ефективного використання праці фахівців, залуче-
них до реалізації проекту;
• управління інформаційним зв’язком у проекті — включає
планування інформаційного зв’язку, розповсюдження інформації,
звітування про виконання проекту та адміністративне його за-
криття. Метою управління інформаційним зв’язком у проекті є
забезпечення своєчасного отримання, збирання, розповсюджен-
ня, зберігання та кінцевого розміщення проектної інформації;
• управління ризиком у проекті — включає ідентифікацію ри-
зику, кількісне його оцінювання, розвинення реакції на ризик та
її контроль. Метою управління ризиком у проекті є мінімізація
ступеня ризику;
• управління закупівлями у проекті — включає планування
закупівель, вибір джерела, адміністрування контракту та його за-
криття. Метою управління закупівлями у проекті є забезпечення
придбань товарів і послуг за межами виконавчої організації.
Основними стадіями процесу управління проектом є:
• ініціація — стадія управління проектом, результатом якої є
санкціонування початку проекту чи чергової фази його життєво-
го циклу. Ініціація включає розроблення концепції проекту (ана-
ліз проблеми та оцінювання потреби у проекті, збирання інфор-
мації про проблему, постановку цілей та завдань, розроблення
концепцій по окремих ключових аспектах управління проектом);
розгляд та затвердження концепції; власне ініціювання (прийнят-
тя рішення про початок проекту, призначення керівника проекту,
прийняття рішення про забезпечення ресурсами виконання пер-
шої фази проекту);
• планування проекту — безперервний процес визначення
найкращого способу дій для досягнення поставлених цілей про-
екту з урахуванням обставин, що складаються. Процеси плану-
вання здійснюються протягом усього життєвого циклу проекту —
починаючи від розроблення попереднього укрупненого плану в
складі концепції проекту і завершуючи детальним планом робіт
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фінальної фази; при цьому постійно тривають уточнення та дета-
лізація планів відповідно до прогресу робіт. Планування проекту
включає: планування предметної області, структурну декомпози-
цію проекту, визначення робіт та їхніх взаємозв’язків, плануван-
ня ресурсів, оцінювання тривалості робіт, календарне планування
робіт, оцінювання вартості та формування бюджету проекту, ор-
ганізаційне планування, формування команди проекту, плануван-
ня комунікацій, якості, контрактів і поставок тощо. Основним ре-
зультатом стадії планування є зведений план здійснення проекту,
що об’єднує результати планування по всіх функціях управління
(ключових аспектах) проекту;
• організація виконання робіт, що входять до складу зведеного
плану здійснення проекту, — змістом цієї стадії управління про-
ектом є організовування та координування виконання плану про-
екту, підтвердження предметної області, розміщення замовлень
на роботи, послуги, поставки, укладання контрактів та їх супро-
від, а також розподіл інформації та розвиток команди проекту;
• контроль і регулювання — процес порівняння фактичного
виконання з запланованим, аналіз відхилень, оцінювання можли-
вих альтернатив і здійснення, в разі необхідності, корегувальних
заходів з метою ліквідації небажаних відхилень від заплановано-
го рівня показників. Контроль, аналіз та регулювання здійсню-
ються у розрізі функцій управління проектом;
• закриття проекту — включає введення в експлуатацію та
прийняття проекту замовником, документування та аналіз досві-
ду виконання проекту, а також завершення функцій управління
проектом.
Структура проекту. Структуризація проекту є основою про-
фесійних методів управління проектом. Структура проекту —
це ієрархічна декомпозиція (поділ) проекту на складові (елемен-
ти, модулі), необхідна та достатня для ефективного здійснення
процесу управління проектом. Структурна декомпозиція робіт
(англ. Work Breakdown Structure, WBS) є графічним представлен-
ням проекту; вона являє собою сукупність взаємозв’язаних еле-
ментів проекту різного ступеня деталізації; її елементами є пакети
робіт, до опису яких входять: зміст, цілі та передбачувані резуль-
тати робіт, відповідальні виконавці, ресурси, дати початку й за-
вершення робіт та їх тривалість.
На основі структурної декомпозиції робіт будуються й інші
структурні моделі проекту, зокрема:
— дерево цілей та результатів;
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— структурна модель організації проекту;
— матриця розподілу робіт по виконавцях;
— матриця відповідальності;
— дерево ресурсів, дерево вартості, дерево розподілу ризиків;
— сітьова модель проекту.
Календарне планування проекту. Керівники проектів відпо-
відають за всі аспекти реалізації проекту, але три ключових мо-
менти — терміни, витрати та якість результатів — мають ви-
рішальне значення. Відповідно до загальноприйнятих принципів
управління проектами вважається, що ефективне управління
строками виконання робіт є запорукою досягнення успіху за всі-
ма трьома показниками. Адже коли терміни виконання проекту
серйозно порушуються, цілком імовірними є значна перевитрата
коштів і виникнення проблем з якістю. Через це в усіх основних
засобах управління роботами за проектом наголос робиться на
календарному плануванні робіт і контролі дотримання календар-
ного графіка.
Завданнями календарного планування є:
— розрахунок і встановлення терміну завершення проекту;
— визначення тривалості етапів проекту;
— установлення календарних дат проміжних ключових подій;
— розрахунок страхових резервів часу для компенсування на-
слідків непередбачуваних подій.
Усі розрахунки здійснюються в межах ієрархічного переліку
робіт (WBS), при цьому кодування робіт, що використовується у
календарному плані та у ієрархічному переліку, має бути тотожнім.
В основу календарного планування, особливо в разі виконання
проектів, що поділяються на велику кількість ключових етапів,
покладають сітьову модель проекту (докладніше про неї — у на-
ступному підрозділі).
Календарне планування проекту базується на використанні
адекватних інформаційних технологій. Перші версії програмного
забезпечення для управління проектами були розроблені майже
50 років тому. В основу їх були покладені алгоритми сітьового
планування та розрахунків часових параметрів проекту за мето-
дом критичного шляху. Тодішні системи давали змогу: предста-
вити проект у вигляді сітки; розрахувати ранні та пізні дати почат-
ку й завершення робіт проекту; відобразити роботи у вигляді діа-
грами Гантта. Пізніші версії програмного забезпечення включали
також і можливості ресурсного та вартісного планування, а також
засоби контролю виконання робіт.
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Використання цих систем тривалий час обмежувалося тради-
ційними сферами (великомасштабними будівельними, інженер-
ними та військовими проектами) і потребувало професійних знань і
спеціалізованої підготовки. Але протягом останніх десятиліть си-
туація у сфері розроблення та використання програмного забез-
печення календарного планування докорінно змінилася. Завдяки
підвищенню потужності та зниженню вартості персональних ком-
п’ютерів, а також за участі таких корпорацій, як Microsoft та інші,
що заповнили ринок програмного забезпечення дешевими та на-
дійними системами для управління проектами, методики управлін-
ня, доступні раніше лише великим організаціям, увійшли до по-
всякденної практики менеджерів середніх і малих компаній.
Сучасні комп’ютеризовані системи календарного планування
включають:
• засоби проектування структури робіт проекту;
• засоби планування за методом критичного шляху;
• засоби ресурсного планування;
• можливості вартісного аналізу;
• засоби контролю за перебігом виконання проекту;
• засоби створення звітів і графічних діаграм.
Нині на ринку представлена значна кількість універсальних
програмних пакетів для персональних комп’ютерів, що автома-
тизують функції планування та контролювання календарних
графіків виконання робіт. Укрупнено пакети календарного пла-
нування заведено поділяти на дві групи — професійні та непро-
фесійні.
Професійні системи, або так звані «системи вищого класу»
(їхня вартість перевищує 1000 дол.), є гнучкішими засобами реа-
лізації функцій планування та контролю. Але їх застосування по-
требує великих затрат часу на підготовку та аналіз даних і вимагає,
відповідно, вищої кваліфікації користувачів. Основні з найпошире-
ніших професійних пакетів наведено в табл. 10.2.
Інший тип пакетів, або так звані «системи нижчого класу» (їх-
ня вартість не перевищує 1000 дол.), призначається користува-
чам-непрофесіоналам, для яких управління проектом не є основ-
ним видом діяльності (табл. 10.2). Від користувачів, які лише час
від часу звертаються до методів проектного менеджменту за не-
обхідності спланувати невеликий комплекс робіт, важко очікува-
ти серйозних затрат часу та зусиль на те, щоб засвоїти та тримати
у пам’яті певні специфічні функції планування чи оптимізації
розкладів. Для них важливішою є простота використання та швид-
кість отримання результатів. Лідером серед непрофесійних паке-
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тів програмного забезпечення сьогодні є Project від Microsoft
(найпоширенішою версією системи нині є MS Project 2003 for
Windows XP).
Таблиця 10.2




Primavera Project Planner Primavera Systems, Inc.
Artemis Views Artemis International
Open Plan Professional Welcome Software Technology
Непрофесійні
Project Microsoft
Time Line Time Line Solutions Corp.
Spider Project Spider Technologies Group
Проектний менеджмент як інструмент управління проце-
сами створення та розвитку операційної системи. Управління
проектом — це, фактично, професійне управління змінами. Зміни
у складі елементів і характері операційної діяльності виклика-
ються, як правило, змінами продукту, що випускається, чи по-
слуг, що надаються, або впровадженням нових технологій та
пов’язаними з ними змінами факторів виробництва і методів
організації роботи, або структурними перебудовами операційної
системи.
З цього випливає, що найдоцільнішими сферами застосування
методів проектного менеджменту в управлінні операційною діяль-
ністю укрупнено є:
1) управління проектуванням операційної системи (тобто управ-
ління процесами розроблення та реалізації проекту створення но-
вого виробництва);
2) управління перетвореннями операційної системи (тобто
управління процесами розроблення та реалізації проектів запро-
вадження будь-яких змін в існуючому виробництві);
3) управління поточною операційною діяльністю (але не всією
без винятку, а лише тією, котрій притаманний одноразовий, не
повторюваний циклічно, характер).
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Деталізація сфери застосування методів проектного менедж-
менту охоплює управління такими процесами, як:
— фундаментальні наукові дослідження та прикладні розробки;
— проектування нової продукції;
— підготовка та освоєння виробництва нової продукції;
— розроблення нових технологічних процесів;
— підготовка та впровадження нових виробничих технологій;
— розроблення, підготовка та впровадження нових методів
організації виробництва та праці;
— будівництво чи реконструкція виробничих будівель і споруд;
— капітальний ремонт основних виробничих фондів;
— технічне переозброєння виробництва та збільшення вироб-
ничої потужності;
— структурна перебудова виробництва;
— розроблення та впровадження нових методів управління
операційною діяльністю;
— розроблення та впровадження програм підвищення продук-
тивності та якості виробництва;
— поточна виробнича діяльність (дослідний, одиничний та
дрібносерійний типи виробництва) тощо.
10.2. СІТЬОВЕ ПЛАНУВАННЯ ТА УПРАВЛІННЯ
Система сітьового планування та управління. Сітьове пла-
нування й управління (СПУ) — це система специфічних методів
планування та управління процесами розроблення та реалізації
проектів із застосуванням сітьових графіків. СПУ базується на
моделюванні процесу за допомогою сітьового графіка і являє со-
бою сукупність розрахункових методів, організаційних і контроль-
них заходів з планування та управління комплексом робіт.
Система СПУ дає змогу:
— формувати календарний план реалізації комплексу робіт
(проекту);
— виявляти і мобілізувати резерви часу, трудові, матеріальні
та грошові ресурси;
— здійснювати управління комплексом робіт за принципом
«провідної ланки» з прогнозуванням можливих зривів у ході ро-
біт і запобігання їм;
— підвищувати ефективність управління в цілому за чіткого
розподілу відповідальності між керівниками різних рівнів і вико-
навцями робіт.
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Метод критичного шляху та метод ПЕРТ. Найбільшого ви-
знання в сітьовому плануванні та управлінні набули  такі методи,
як метод ПЕРТ1 (англ. Program Evaluation and Review
Technique) і метод критичного шляху (англ. Critical Path
Method)2. Метод критичного шляху був розроблений 1956 р.
фірмами «Дюпон» і «Ремінгтон Ренд Юнівак» і вперше засто-
сований під час виконання великих проектів модернізації заво-
дів корпорації «Дюпон». Метод оцінювання та перегляду пла-
нів (ширше відомий під назвою «Метод ПЕРТ») є розробкою
Управління спеціальних проектів Військово-морських сил США;
вперше офіційно він був використаний у 1958 р. для плануван-
ня та контролю виробництва ракетної системи «Поларіс» і ду-
же добре зарекомендував себе, суттєво прискоривши успішне
завершення цієї програми.
Певні розбіжності між цими методами, що існували на момент
їх створення, фактично знівелювалися протягом періоду, який
минув з моменту їх розроблення (кінець 50-х років). Відповідно
до обох зазначених методик проекти розглядаються як сітки (ме-
режі) окремих подій та робіт, при цьому робота в таких мережах
(сітках) являє собою будь-який елемент проекту, на виконання
якого потрібен час і який може затримати початок виконання на-
ступних робіт. Основна розбіжність між методами полягає в під-
ході до оцінювання тривалості робіт.
Метод критичного шляху оперує однозначними оцінками
тривалості виконання робіт (тобто відноситься до детермінова-
них методів). Визначення тривалості кожної з робіт проекту мо-
же здійснюватися:
— за експертним методом;
— за довідниками одиничних параметрів;
— виходячи з досвіду, накопиченого протягом виконання по-
передніх проектів.
Метод ПЕРТ передбачає, що оцінювання тривалості кожної з
робіт здійснюють за ймовірнісним підходом, який дає змогу вра-
хувати ступінь невизначеності тривалості виконання роботи. Ме-
тод ПЕРТ оперує трьома оцінками (оптимістичною, песимістич-
ною та найбільш вірогідною). Очікуваний час виконання роботи
являє собою математичне очікування випадкової величини (у да-
                     
1 Транскрипційне скорочене англійське найменування методу.
2 Поряд із цими найпоширенішими методами існують й інші, менш поширені, техні-
ки СПУ: ПЕП (PEP) — методика оцінювання програм; ІМПАКТ (IMPACT) — об’єднана
методика планування та регулювання в управлінні; СКАНС (SCANS) — календарне пла-
нування та регулювання за допомогою сітьових систем тощо.
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ному разі — тривалості робіт). В сітьовому плануванні най-
вживанішим для визначення характеру розподілу тривалості ро-
біт є закон β-розподілу. Тоді очікуваний час виконання роботи






де tmin — оптимістична оцінка, це час, мінімально необхідний
для виконання даної роботи за найсприятливіших обставин;
tmax — песимістична оцінка, це максимально довгий час вико-
нання роботи за найнесприятливішого збігу обставин;
tн.в. — найбільш вірогідна тривалість роботи, це час виконання
роботи за стандартних умов.
Цей підхід застосовується тоді, коли нормативи на виконання
тих чи тих операцій не розроблені, а досвід виконання подібних
робіт у минулому відсутній. Як правило, така ситуація характер-
на для оцінювання часу виконання науково-дослідних і проектно-
конструкторських робіт.
За наявності лише двох оцінок (tmin і tmax) тривалість роботи






Метод усереднення тривалості робіт, отриманих на основі
ймовірнісних оцінок, дає змогу ймовірнісний сітьовий графік
розглядати в подальшому як детермінований.
Сітьова модель. Елементи сітьового графіка. Сітьова мо-
дель являє собою план виконання комплексу взаємозв’язаних ро-
біт (операцій), що задається в специфічній формі сітки, графічне
зображення якої називається сітьовим графіком. Характерною
рисою сітьової моделі є чітке визначення часових взаємозв’язків
усіх робіт проекту.
Сітьовий графік порівняно з графіком Гантта має низку пе-
реваг:
• сітьовий графік дає наочну ілюстрацію взаємозв’язків між
роботами;
• до сітьового графіка легко вводяться роботи, що не були пе-
редбачені раніше;
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• за сітьовим графіком легко простежується технологічна по-
слідовність робіт, що визначає кінцевий термін завершення про-
екту — так званий критичний шлях;
• за сітьовим графіком можна визначити резерви часу робіт, які не
лежать на критичному шляху, що дає змогу найбільш раціонально
перерозподіляти наявні людські, матеріальні та фінансові ресурси;
• сітьовий графік дає можливість оптимізувати план робіт за
проектом.
Існує два основних різновиди сітьових графіків:
1) сітьовий графік «події—роботи» (інші версії назви: графік
«роботи—стрілки», «стрілочний граф»);
2) сітьовий графік «роботи—зв’язки» (інші версії назви:
графік «роботи—вузли», «вершинний граф»).
Варіант графіка «роботи—зв’язки» дещо простіший у побудо-
ві та перебудові, не містить фіктивних робіт, оперує лише добре
знайомим виконавцям поняттям «робота» без менш зрозумілого
поняття «подія». Разом із тим, сіті без подій є громіздкішими,
оскільки подій на графіку зазвичай набагато менше, ніж робіт
(показник складності сіті, що визначається відношенням кількості
робіт до кількості подій, як правило, значно більше одиниці). Тому
сітьові графіки «роботи—зв’язки» менш ефективні з точки зору
управління комплексом робіт. Саме цим пояснюється той факт,
що за відсутності принципової різниці між двома формами пред-
ставлення мережі (сітки), більшого поширення набули сітьові
графіки «події—роботи».
Основними елементами сітьового графіка «події—роботи» є
події, роботи та шляхи.
Подія — це момент закінчення будь-якого процесу, що відо-
бражає окремий етап виконання проекту. На сітьовому графіку
подія позначається колом (рис. 10.1, а). Подія не має часової три-
валості. Подія може бути або результатом окремої роботи, або
сумарним результатом кількох робіт.
Подія може здійснитися тільки тоді, коли завершено виконан-
ня всіх робіт, що їй передують. Наступні роботи можуть почина-
тися тільки тоді, коли подія вже відбулася. Кожна подія, що
включається в сітьову модель, має бути повно, точно і всебічно
визначена, її формулювання має включати результат усіх робіт,
що їй безпосередньо передують.
Серед подій сітьової моделі виділяють початкову та кінцеву
події, при цьому початкова подія не має попередніх робіт і подій;
кінцева подія не має наступних робіт і подій. У сітьовому графіку
може бути лише одна початкова і лише одна кінцева події.
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а) подія  б) дійсна робота в) фіктивна робота 
г) сітьовий графік із двома
критичними шляхами 
Рис. 10.1. Елементи сітьового графіка «події—роботи»
Робота являє собою певний процес у складі комплексу робіт
(проекту). Вирізняють три типи робіт:
1) дійсна робота — діяльність, що потребує затрат часу та ре-
сурсів. Кожна дійсна робота має бути конкретною, чітко описа-
ною і мати відповідального виконавця. На графіку дійсні роботи
позначаються суцільною стрілкою (рис. 10.1, б);
2) очікування — це процес, що вимагає затрат часу і не потре-
бує витрат ресурсів на своє здійснення. На графіку очікування, як
і дійсні роботи, позначаються суцільною стрілкою (рис. 10.1, б);
3) фіктивна робота — відображає логічний зв’язок між двома
чи кількома роботами (подіями). Фіктивна робота не потребує ані
затрат праці, ані матеріальних ресурсів, ані часу. Вона вказує на
те, що можливість початку однієї роботи безпосередньо залежить
від результатів іншої. Тривалість фіктивної роботи дорівнює ну-
лю. На графіку фіктивні роботи позначаються пунктирною стріл-
кою (рис. 10.1, в).
Шлях — це будь-яка послідовність (ланцюжок) робіт, в якій
кінцева подія кожної попередньої роботи збігається з початковою
подією наступної роботи.
Повний шлях — будь-який шлях, початок якого збігається
з початковою подією сітьового графіка, а кінець — з кінцевою
подією сітьового графіка. Критичний шлях — це найбільш три-
валий повний шлях сітьового графіка. На сітьовому графіку кри-
тичні шляхи (їх може бути кілька — з однаковою тривалістю, але
різні за конфігурацією) виділяються жирними чорними стрілками
(рис. 10.1, г).
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Правила побудови та кодування сітьових графіків. При
побудові сітьового графіка слід дотримуватися кількох несклад-
них логічних правил:
1) графік має бути простим, без зайвих перетинань;
2) стрілки (роботи) мають бути спрямовані зліва направо;
3) бажано, щоб стрілки були прямими, а не ламаними чи дуго-
подібними; довжина стрілок, відображених на графіку, не має
жодного значення;
4) кожна подія кодується однією цифрою, що наводиться все-
редині кола; кожна робота кодується номерами початкової та кін-
цевої для неї подій (на рис. 10.2 наведено приклад кодування подій;
єдина робота, представлена на цьому рисунку, має кодування, яке





Рис. 10.2. Кодування подій сітьового графіка
5) сітьовий графік має кодуватися так, щоб стрілка (робота)
виходила з події, закодованої меншим числовим значенням, і
входила в подію, закодовану більшим числовим значенням;
6) дві будь-які події можуть бути безпосередньо пов’язані не
більше як однією роботою-стрілкою;
7) у разі, коли дві чи більше роботи виконуються паралельно і
мають одні й ті самі початкову та кінцеву події, в графік вводять-






Рис. 10.3. Графічне представлення
паралельного виконання робіт
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8) у сітьовому графіку не повинно бути «тупикових» подій,
тобто подій, з котрих не виходить жодна робота (виключаючи кін-
цеву подію) (рис. 10.4, а);
9) у сітьовому графіку не повинно бути «хвостових» подій,
тобто подій, яким не передує хоча б одна робота (виключаючи
початкову подію) (рис. 10.4, б);
10) у сітьовому графіку не повинно бути замкнених конту-
рів, тобто шляхів, що поєднують деякі події з ними ж самими
(рис. 10.4, в);
11) у сіті може бути тільки одна початкова та одна кінцева
події.
а) наявність «тупикової» події













Рис. 10.4. Типові помилки
за побудови сітьових графіків
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ЗАДАЧА З РОЗВ’ЯЗКОМ —
ВИЗНАЧЕННЯ ПОМИЛОК ПОБУДОВИ
СІТЬОВОГО ГРАФІКА
Вихідні умови. Відшукати помилки побудови та кодування











Рис. 10.5. Сітьовий графік
Розв’язок
Наочно простежуються такі помилки:
1) наявність замкненого контуру (циклу): (1, 2)—(2, 3)—(3, 1);
2) присутній «тупик» — подія 8;
3) присутній «хвіст» — подія 11;
4) помилки кодування подій графіка призвели до того, що з’я-
вилися роботи, які виходять з подій, закодованих більшим число-
вим значенням, і входять до подій, закодованих меншим числом;
це такі роботи, як (3, 1) та (10, 9).
Порядок побудови сітьового графіка. Процес формування
(порядок побудови) сітьового графіка розроблення та реалізації
проекту включає такі етапи:
1) проект поділяється на окремі роботи;
2) складається повний перелік робіт;
3) визначаються логічні зв’язки між роботами та послідов-
ність виконання робіт;
4) оцінюється тривалість виконання кожної роботи;
5) будується перший варіант сітьового графіка, проводиться
його кодування та впорядкування;
6) розраховуються часові параметри сітьового графіка;
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7) визначаються резерви часу виконання робіт проекту та кри-
тичний шлях;
8) проводиться аналіз і здійснюється оптимізація сітьового
графіка;
9) будується новий варіант сітьового графіка.
Дії етапів 6, 7, 8, 9 повторюються циклічно, допоки всі мож-
ливості оптимізації не буде вичерпано. Лише після цього остаточ-
ний варіант сітьового графіка переводиться в календарний графік.
ЗАДАЧА З РОЗВ’ЯЗКОМ —
ПОБУДОВА СІТЬОВОГО ГРАФІКА
Вихідні умови. Побудувати сітьовий графік виконання робіт з
проектування та виготовлення випробувального стенда за наве-
деними у табл. 10.3 даними.
Таблиця 10.3
ВИХІДНІ ДАНІ ДЛЯ ПОБУДОВИ СІТЬОВОГО ГРАФІКА
Зміст роботи Тривалість роботи(робочі дні)
1. Розроблення технічного завдання 5
2. Добір даних щодо типажу машини, яка підлягає випробу-
ванням
10
3. Укладання специфікації на прилади та комплектуючі вузли 3
4. Розроблення ескізного проекту 12
5. Розроблення методики досліджень машини 8
6. Оформлення замовлень на комплектуючі вузли та прилади 3
7. Розроблення програми досліджень 7
8. Отримання комплектуючих вузлів і приладів 15
9. Розроблення схеми випробувань 10
10. Розроблення інструкцій щодо випробувань 8
11. Розроблення технічного проекту 15
12. Перевірка приладів 10
13. Виконання робочих креслень 15
14. Виготовлення деталей стенда та оснащення 10
15. Загальний монтаж стенда 10
16. Перевірка виготовленого стенда 5
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Розв’язок
1-й крок. Оскільки вихідними умовами вже заданий повний
перелік робіт та їхньої тривалості, з першочергових завдань ли-
шається тільки визначення логічних взаємозв’язків у виконанні ро-
біт. Для цього слід проаналізувати зміст кожної роботи. Хоча далеко
не всі ми є інженерами чи технологами, але прискіпливий аналіз
дозволяє виокремити три комплекси робіт у межах цього проекту:
Перший комплекс стосується власне проектування стенда та
його виготовлення силами підприємства:
«1. Розроблення технічного завдання» — «4. Розроблення ескізного
проекту» — «11. Розроблення технічного проекту» — «13. Виконання
робочих креслень» — «14. Виготовлення деталей стенда та оснащен-
ня» — «15. Загальний монтаж стенда» —  «16. Перевірка виготовле-
ного стенда»
Другий комплекс стосується замовлення та придбання гото-
вих виробів, необхідних для виготовлення стенда, на стороні:
«1. Розроблення технічного завдання» — «3. Укладання специфікації
на прилади та комплектуючі вузли» — «6. Оформлення замовлень на
комплектуючі вузли та прилади» — «8. Отримання комплектуючих вуз-
лів і приладів» — «12. Перевірка приладів» — «15. Загальний монтаж
стенда» — «16. Перевірка виготовленого стенда»
Третій комплекс робіт охоплює дії з розроблення методики
випробувань, тобто дій, що здійснюватимуться на цьому стенді
після введення його до експлуатації:
«1. Розроблення технічного завдання» — «2. Добір даних щодо ти-
пажу машини, яка підлягає випробуванням» — «5. Розроблення мето-
дики досліджень машини» — «7. Розроблення програми досліджень» —
«9. Розроблення схеми випробувань» — «15. Загальний монтаж стен-
да» — «16. Перевірка виготовленого стенда»
Крім того, є ще робота «10. Розроблення інструкцій щодо ви-
пробувань», яка цілком обґрунтовано може здійснюватися пара-
лельно з роботою «9. Розроблення схеми випробувань», але її ре-
зультати не є необхідними для здійснення монтажу та перевірки
стенда, тобто робіт «15. Загальний монтаж стенда» — «16. Пере-
вірка виготовленого стенда».
Таким чином, у третьому комплексі робіт виникає не один лан-
цюжок, а два:
Перший — це той, що вже названий вище —
«1. Розроблення технічного завдання» — «2. Добір даних щодо ти-
пажу машини, яка підлягає випробуванням» — «5. Розроблення мето-
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дики досліджень машини» — «7. Розроблення програми досліджень» —
«9. Розроблення схеми випробувань» — «15. Загальний монтаж стен-
да» — «16. Перевірка виготовленого стенда»
Другий — дещо коротший та простішій —
«1. Розроблення технічного завдання» — «2. Добір даних щодо ти-
пажу машини, яка підлягає випробуванням» — «5. Розроблення мето-
дики досліджень машини» — «7. Розроблення програми досліджень» —
«10. Розроблення інструкцій щодо випробувань»
2-й крок. Визначені логічні зв’язки між роботами подамо в
табличній формі (табл. 10.4).
Таблиця 10.4
ЛОГІЧНІ ВЗАЄМОЗВ’ЯЗКИ ВИКОНАННЯ РОБІТ ЗА ПРОЕКТОМ
«ВИГОТОВЛЕННЯ ВИПРОБУВАЛЬНОГО СТЕНДА»
№ роботи Попередні роботи Наступні роботи














15 9, 12, 14 16
16 15 —
3-й крок. На основі даних табл. 10.4 будується сітьовий графік.
Він поданий на рис. 10.6. Події цього графіка не пронумеровано;
цифра над стрілкою — це номер роботи за переліком, наведеним
у табл. 10.3; цифра під стрілкою — тривалість роботи.
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№ 11 № 13
8 д.
Рис. 10.6. Сітьовий графік виконання робіт
за проектом «Виготовлення випробувального стенда»
Упорядкування сітьового графіка. Упорядкування графіка
передбачає таке розміщення подій і робіт, за якого попередня по-
дія для будь-якої роботи розміщена ліворуч і має менший номер
порівняно з подією, що є завершальною для даної роботи. Інакше
кажучи, в упорядкованому сітьовому графіку всі роботи-стрілки
спрямовані зліва направо, від подій з меншими номерами до по-
дій з більшими номерами.
Послідовність упорядкування сітьового графіка є такою:
1) графік умовно поділяється на кілька вертикальних зон;
2) у першу зону вміщується перша подія. Потім вона умовно
викреслюється і з графіка подумки вилучаються всі роботи, що
виходили з неї. Події графіка, що після цього залишилися без
вхідних стрілок, формують другу зону;
3) у другій зоні умовно викреслюється подія, розміщена най-
вище, та з графіка подумки вилучаються всі роботи, що з неї ви-
ходили. Події графіка, що після цього залишилися без вхідних
стрілок, потрапляють до третьої зони;
4) у другій зоні умовно викреслюється подія, розміщена під
попередньою, та подумки вилучаються всі роботи, що з неї вихо-
дили. Події графіка, що після цього залишилися без вхідних стрі-
лок, також потрапляють до третьої зони;
5) процедура викреслювання повторюється, допоки не будуть
перебрані всі події графіка;
6) кодування подій змінюється за принципом: події нумеру-
ються по порядку — починаючи з першої зони і завершуючи
останньою. Нумерація подій у подальших зонах має бути більшою,
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ніж номера подій у попередніх зонах. У межах кожної окремої
зони нумерація здійснюється згори — вниз (хоча принципового
значення порядок нумерації подій у межах зони не має).
ЗАДАЧА З РОЗВ’ЯЗКОМ —
УПОРЯДКУВАННЯ СІТЬОВОГО ГРАФІКА
Вихідні умови. Впорядкувати наведений на рис. 10.7 сітьовий
графік, беручи до уваги, що аналіз змісту комплексу робіт та їх-
ніх логічних взаємозв’язків виявив помилковість включення до
деталізованого переліку операцій проекту робіт (3, 1), (11, 12),
(11, 13). Ці роботи є зайвими. Водночас виконання роботи (5, 8)
є необхідним для завершення проекту (це означає, що кінцева











Рис. 10.7. Сітьовий графік
Розв’язок
1-й крок. Заданий у вихідних умовах графік перебудовується
виходячи з того, що з нього вилучаються роботи (3, 1), (11, 12),
(11, 13) та подія 11. До нього вводиться фіктивна робота (8, 14),
яка показує, що кінцева подія графіка відбудеться лише за умови
завершення роботи (5, 8).
Результати цієї перебудови — на рис. 10.8, а.
2-й крок. Отриманий графік слід відкорегувати, позбувшись
фіктивної роботи, оскільки вона є зайвою і лише ускладнюватиме
подальші обрахунки параметрів графіка. Зайвою також є і подія
8. Отже, вони вилучаються з графіка, і тепер робота, раніше зако-
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дована як (5, 8), тепер закодована як (5, 14). Перебудовуючи гра-
фік, слід пам’ятати, що стрілки мають були прямими, а не лама-
ними. Тому видозмінюємо місце розташування події 12, завдяки
чому стрілка (13, 14) перетворюється з ламаної на пряму.
























Рис. 10.8. Перебудований сітьовий графік
(вилучено зайві роботи та події)
3-й крок. Тепер, власне, можна розпочати впорядкування сі-
тьового графіка.
За правилом впорядкування, спочатку з графіка подумки ви-
лучаються всі роботи, що виходили з першої події — це роботи
(1, 2) та (1, 4). Подія 1 сформувала першу зону графіка; події 2 та
4, в які не входить жодна стрілка, — другу зону (зони графіка по-
значені пунктирними прямокутниками на рис. 10.9, а).
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Далі опрацьовуються події, віднесені до другої зони. З події 2
подумки прибираються всі стрілки, що виходять з неї. Всі події
графіка, що не мають тепер жодної вхідної роботи-стрілки, по-
трапляють до третьої зони (це події 6 та 3). Так само, з події 4 по-
думки прибираються всі стрілки, що виходять з неї. Подія, що не
має тепер жодної вхідної роботи-стрілки, також потрапляє до
третьої зони (це подія 7). А ось подія 5 до третьої зони не увійш-
ла, оскільки до неї все ще входить іще одна стрілка — від події 3.
Аналогічним чином формується третя і всі інші зони. Перебу-
дований графік має більш-менш стрункий та гармонійний вигляд,
але поки що він не є до кінця впорядкованим, оскільки в ньому
збережена нумерація подій, задана вихідними умовами задачі
(так, на графіку присутня робота (10, 9), а таке кодування роботи
є порушенням правил побудови сітьових графіків). Також слід
брати до уваги, що в процесі перебудов графіка (кроки 1-й та 2-й
розв’язку задачі) події 8 та 11 були вилучені, а це вимагає зміни


























Рис. 10.9. Упорядкований сітьовий графік
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4-й крок. Остаточне впорядкування сітьового графіка перед-
бачає, що кодування подій має бути зміненим відповідно до
принципу — події нумеруються по порядку — від першої зони до
останньої. У межах кожної окремої зони нумерація здійснюється
згори вниз. Остаточно впорядкований сітьовий графік наведено
на рис. 10.9, б.
Часові параметри сітьового графіка. Основними параметрами
сітьового графіка є:
1. Параметри подій:
— найраніший термін відбуття події;
— найпізніший термін відбуття події;
— резерв часу події.
Розрахунок найранішіх термінів відбуття подій здійснюється
послідовно починаючи з першої і рухаючись зліва праворуч по
подіях графіка від початкової до кінцевої.
Розрахунок найпізнішіх термінів відбуття подій здійснюється
послідовно починаючи з останньої і рухаючись зправа ліворуч по
подіях графіка від кінцевої до початкової.
2. Параметри робіт:
— найраніший термін початку роботи;
— найраніший термін закінчення роботи;
— найпізніший термін початку роботи;
— найпізніший термін закінчення роботи;
— повний резерв часу роботи.
3. Параметри шляхів:
— тривалість шляху;
— резерв часу шляху.
Інтерпретацію кожного з параметрів і формули для їх розра-
хунків наведено в табл. 10.5. Умовні позначення, що використо-
вуються при здійсненні розрахунків, наведено на рис. 10.10, а та-
кож у табл. 10.5 (стовпець 3).
Тривалість
роботи (i; j) 
t (i; j)
Кінцева подія 
(j — номер події) 
Початкова подія 
(i — номер події) i j
Рис. 10.10. Умовні позначення, що застосовуються
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— розрахунку безпосередньо на графіку;
— розрахунку за допомогою ЕОМ.
Найчастіше застосовують метод розрахунку безпосередньо на
графіку та табличний метод. У них використовуються формули
аналітичного методу. При записі результатів безпосередньо на
графіку параметри подій вписуються в кола, поділені на чотири
сектори (рис. 10.11).
i
Tр. (i) Tп. (i)
R (i)
Рис. 10.11. Чотирисекторний спосіб запису
параметрів подій сітьового графіка
Аналіз та оптимізація сітьового графіка. Після того, як здійс-
нено впорядкування збудованого сітьового графіка, обраховано ча-
сові параметри його подій, робіт і шляхів, визначено топологію і
тривалість критичного шляху (критичних шляхів), проводиться
аналіз сітьового графіка та здійснюється його оптимізація.
Аналіз сітьового графіка має на меті визначення помилок, що
мали місце в процесі його побудови, та створення основи для по-
дальшої оптимізації через групування робіт за величинами резер-
вів та по зонах залежно від ступеня напруженості роботи. Напря-
мами аналізу сітьового графіка є:
1) аналіз топології сіті, який включає контроль побудови сітьо-
вого графіка та встановлення доцільності вибору робіт і ступеня
їх деталізації;
2) класифікація і групування робіт за величинами резервів;
3) визначення ступеня складності виконання вчасно кожної
групи робіт некритичних шляхів за допомогою розрахунку кое-
фіцієнта напруженості робіт.
Коефіцієнт напруженості роботи Kн (i, j) — це відношення
тривалості незбіжних (тих, що проходять між тими самими) від-
різків шляху, одним з яких є шлях максимальної тривалості, що
проходить через дану роботу, а іншим — критичний шлях:










де t (Lmax) — тривалість максимального шляху, що проходить че-
рез роботу (i, j);
tкр. — тривалість критичного шляху;
t'кр. — тривалість відрізку шляху, що розглядається і збігається
з критичним.
Коефіцієнт напруженості може змінюватися в межах від 0 до 1;
чим ближче до 1 коефіцієнт напруженості, тим складніше вико-
нати дану роботу у встановлені терміни; для робіт критичного шля-
ху коефіцієнт напруженості дорівнює 1.
Обраховані коефіцієнти напруженості дають можливість кла-
сифікувати роботи по зонах. Залежно від величини Kн (i, j) виді-
ляють три зони:
— критичну: Kн (i, j) > 0,8;
— підкритичну: 0,6 ≤ Kн (i, j) ≤ 0,8;
— резервну: Kн (i, j) < 0,6.
Оптимізація сітьового графіка являє собою процес покра-
щання організації виконання комплексу робіт з урахуванням тер-
мінів його завершення. Оптимізація здійснюється з метою скоро-
чення тривалості критичного шляху, вирівнювання коефіцієнтів
напруженості робіт, раціонального використання ресурсів. Опти-
мізація полягає у приведенні сітьового графіка у відповідність до
заданих термінів і можливостей організації, що розробляє (реалі-
зує) проект.
У процесі оптимізації передусім розглядаються заходи зі ско-
рочення тривалості робіт, які перебувають на критичному
шляху. Напрямами оптимізації є:
1) перерозподіл всіх видів ресурсів — часових, трудових, ма-
теріальних, енергетичних. Перерозподіл ресурсів має йти із зон з
менш напруженими роботами до зон, що об’єднують найбільш
напружені роботи;
2) скорочення трудомісткості критичних робіт за рахунок пе-
редавання частини робіт на інші шляхи, що мають резерви часу;
3) паралельне виконання робіт критичного шляху;
4) перегляд складу робіт і структури сіті.
У процесі оптимізації критичний шлях (як його тривалість, так
і топологія) змінюватиметься, і подальший процес оптимізації
спрямовується на скорочення тривалості нового критичного шляху.
В результаті довжина будь-якого з нових шляхів буде рівною або
ж близькою до довжини критичного шляху, всі роботи здійсню-
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ватимуться з приблизно рівним напруженням, а термін реалізації
проекту істотно скоротиться.
Переведення сітьового графіка в календарний здійснюється
після остаточної оптимізації на основі обрахованих значень термі-
нів початку та завершення робіт.
ЗАДАЧА З РОЗВ’ЯЗКОМ —
УПОРЯДКУВАННЯ ТА ОБРАХУНОК ЧАСОВИХ
ПАРАМЕТРІВ СІТЬОВОГО ГРАФІКА
Вихідні умови. Здійснити впорядкування та розрахувати па-
раметри подій, робіт і шляхів наведеного на рис. 10.12 сітьового





















Рис. 10.12. Сітьовий графік
Розв’язок
1-й крок. Заданий у вихідних умовах задачі сітьовий графік
потребує впорядкування, оскільки кодування подій в ньому здійс-
нено некоректно.
Упорядкований графік наведено на рис. 10.13.
2-й крок. За формулами, наведеними у табл. 10.5, розрахо-
вуються найраніші та найпізніші терміни відбуття кожної події
графіка, а також резерви часу подій. Результати розрахунків
записані в графіку з використанням чотирисекторного способу
(рис. 10.13).
3-й крок. Розрахунок параметрів шляхів сітьового графіка.
Результати — у табл. 10.6.
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Рис. 10.13. Правильна нумерація
та параметри подій сітьового графіка
Таблиця 10.6
ПОВНІ ШЛЯХИ СІТЬОВОГО ГРАФІКА
ТА ПАРАМЕТРИ ШЛЯХІВ
№ Шлях Топологія шляху* Трива-лість, днів
Резерв часу
шляху, днів
1 L1 (1, 2) — (2, 7) — (7, 9) 94 0
2 L2 (1, 2) — (2, 4) — (4, 6) — (6, 7) — (7, 9) 69 25
3 L3 (1, 2) — (2, 4) — (4, 6) — (6, 9) 51 43
4 L4 (1, 2) — (2, 4) — (4, 6) — (6, 8) — (8, 9) 58 36
5 L5 (1, 3) — (3, 4) — (4, 6) — (6, 7) — (7, 9) 75 19
6 L6 (1, 3) — (3, 4) — (4, 6) — (6, 9) 57 37
7 L7 (1, 3) — (3, 4) — (4, 6) — (6, 8) — (8, 9) 64 30
8 L8 (1, 3) — (3, 5) — (5, 8) — (8, 9) 31 63
* За нумерацією подій, поданою на рис. 10.13.
4-й крок. Здійснюється попереднє визначення топології та
тривалості критичного шляху (по подіях з нульовими резервами
часу). Результат — у табл. 10.6, рядок 1, шлях L1 (виділено жир-
ним шрифтом).
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5-й крок. За формулами, наведеними у табл. 10.5, розрахо-
вуються параметри робіт. Результати розрахунків наведено в
табл. 10.7.
Таблиця 10.7





































1 (1, 2) 24 0 24 0 24 0
2 (1, 3) 18 0 18 19 37 19
3 (2, 4) 8 24 32 49 57 25
4 (2, 7) 50 24 74 24 74 0
5 (3, 4) 20 18 38 37 57 19
6 (3, 5) 4 18 22 81 85 63
7 (4, 6) 14 38 52 57 71 19
8 (5, 8) 5 22 27 85 90 63
9 (6, 7) 3 52 55 71 74 19
10 (6, 8) 8 52 60 82 90 30
11 (6, 9) 5 52 57 89 94 37
12 (7, 9) 20 74 94 74 94 0
13 (8, 9) 4 60 64 90 94 30
6-й крок. Перевірка правильності визначення топології та
тривалості критичного шляху (по роботах з нульовими резервами
часу). Результат — у табл. 10.7, рядки 1, 4, 12 (виділено жирним
шрифтом).
Роботи, що формують критичний шлях, — (1, 2), (2, 7),
(7, 9).
7-й крок. Розрахунок коефіцієнтів напруженості робіт. Ре-
зультат — у табл. 10.8.
8-й крок. Аналіз резервів і коефіцієнтів напруженості робіт.
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Розглянуті вище прийоми та алгоритми знаходження кри-
тичного шляху та оптимізації сітьового графіка допомагають
зрозуміти принципи, що покладені в основу планування проек-
ту. Однак їх реалізація в практичному менеджменті потребує
надто великих затрат часу та інтелектуальних зусиль, тому ре-
ально всі ці розрахунки виконуються за допомогою комп’ютера.
Але навіть застосовуючи для управління проектом сучасне про-
грамне забезпечення (Microsoft Project, Time Line, Primavera
Project Planner, Open Plan Professional) і не виконуючи жодно-
го з розрахунків вручну, операційний менеджер повинен розу-
міти, що:
1) усі стадії проекту поділяються на два типи — критичні та
некритичні. Збільшення тривалості критичних стадій або від-
строчення їх виконання призводять до збільшення тривалості
проекту в цілому. А оскільки некритичні стадії проекту мають
певні часові резерви, то зволікання з їх завершенням у рамках
цього часового резерву не призведе до збільшення тривалості
проекту;
2) сітьовий графік наочно передає часові співвідношення «по-
передник—наступник» між стадіями проекту і дає змогу ввести
поняття шляху як безперервної послідовності стадій проекту, що
йде від його початку до кінця;
3) шлях, що характеризується максимальною сумарною
тривалістю стадій, які його утворюють, називається критичним
і визначає тривалість проекту в цілому. Усі роботи, що скла-
дають критичний шлях, є критичними. Кількість критичних
шляхів на сітьовому графіку певного проекту може бути біль-
ше одиниці;
4) сітьовий графік дає змогу унаочнити критичний шлях (чи
кілька критичних шляхів) і проаналізувати можливості виник-
нення додаткових критичних шляхів у процесі скорочення трива-
лості стадій проекту;
5) за необхідності скорочення термінів завершення проекту
немає сенсу скорочувати некритичні стадії, оскільки це призведе
лише до збільшення їхнього часового резерву, але аж ніяк не
вплине на загальну тривалість проекту. Скорочувати слід лише
критичні стадії.
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10.3. КОНТРОЛЬНІ ПИТАННЯ ТА ЗАВДАННЯ
ДЛЯ САМОПЕРЕВІРКИ ЗНАНЬ
Контрольні питання
1. Якими є основні ознаки проекту?
2. Охарактеризувати основні різновиди проектів, виокремлені
за різними класифікаційними ознаками.
3. У чому полягає сутність управління проектами?
4. Назвати, які сфери, крім управління часом, охоплює проект-
ний менеджмент.
5. Охарактеризувати проектний менеджмент як інструмент
управління процесами проектування та створення операційної
системи.
6. Визначити сутність сітьового планування та управління
(СПУ) і сфери його застосування в управлінні операціями.
7. Як здійснюється планування проектних робіт за методом
критичного шляху?
8. Охарактеризувати основні елементи та часові параметри
сітьового графіка.
9. Визначити відмінності між методом ПЕРТ і методом
критичного шляху.
10. Охарактеризувати мету, напрями аналізу, способи оптимі-
зації сітьового графіка. Чи завжди можливо оптимізувати сітьо-
вий графік?
Завдання для самоперевірки знань
Із відповідей, запропонованих до кожного пункту наведеного
тесту, вибрати правильну (одну чи кілька).
1. Загальними ознаками проекту є:
а) обмеженість його мети у часі;
б) необмеженість ресурсів і відсутність бюджету;
в) постійна повторюваність і рутинність;
г) новизна та високий рівень складності.
2. Метод ПЕРТ базується на застосуванні:
а) єдиної однозначної оцінки тривалості кожної операції (роботи);
б) кількох (оптимістичної, песимістичної, найбільш вірогідної) оці-
нок тривалості кожної операції.
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3. До сфер доцільного використання методів сітьового плану-
вання та управління слід віднести:
а) планування та контроль масового виробництва продукції;
б) управління здійсненням підготовки виробництва нової продукції;
в) управління здійсненням капітального ремонту основних фондів;
г) планування та контроль одиничного виробництва.
4. Найефективнішім способом визначення тривалості та топо-
логії критичного шляху сітьового графіка є:
а) визначення, механічний розгляд і порівняння між собою всіх пов-
них шляхів сітьового графіка;
б) визначення найранішого терміну відбуття кінцевої події сітьового
графіка та відбір усіх подій з нульовими резервами часу;
в) визначення всіх робіт графіка, що мають нульові резерви часу.
5. Оптимізація сітьового графіка може здійснюватися через:
а) зміни топології сітьової моделі;
б) скорочення тривалості робіт некритичних шляхів;
в) скорочення тривалості робіт критичних шляхів;
г) перерозподіл виконавців робіт;
д) використання резервів часу виконання робіт некритичних шляхів.
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Виникнення операційного менеджменту як науки відбулося на
початку ХХ ст.; бурхливий розвиток теорії управління виробни-
цтвом та операціями тривав протягом усього минулого сто-
ліття; триває він і зараз. Отже, історія науки «Операційний ме-
неджмент» налічує трохи більше ніж 100 років.
А ось історія практики управління виробництвом та опера-
ціями є набагато довшою. Більшість дослідників дотримуються
думки, що поштовх до виникнення спеціального інституту
професійних організаторів виробництва та керівників, які здійс-
нюють різноманітні функції у сфері управління виробничою діяль-
ністю, був даний становленням великого машинного виробництва
наприкінці ХVIII — початку XIX ст.
З одного боку, це так, але на проблему можна поглянути й
дещо інакше. Якщо виходити з того, що операційний менедж-
мент — це управління діяльністю, сутність якої полягає у вироб-
ництві продукції чи наданні послуг, то можна дійти висновку,
що практика управління виробництвом виникла ще тоді, коли
почала формуватися матеріальна цивілізація людства, тобто
коли люди розпочали свідомо та цілеспрямовано виробляти ма-
теріальні блага (а точно датувати цей момент неможливо).
Виходячи з цього логічним буде поділити еволюцію теорії та
практики управління операціями на чотири етапи.
11.1. ЕВОЛЮЦІЯ ТЕОРІЇ ТА ПРАКТИКИ
УПРАВЛІННЯ ОПЕРАЦІЯМИ
1-й етап — від моменту виникнення матеріальної цивілі-
зації людства до початку промислової революції. Достеменно
невідомо, коли людина почала застосовувати елементи цілеспря-
мованого управління процесами створення матеріальних об’єктів.
Можливо, вперше це було зроблено у ІІІ ст. до н. е. за часів дина-
стії Цінь при будівництві Великого китайського муру; можливо,
раніше — 2700—2200 рр. до н. е. — саме у цей часовий проміжок
зводилися славнозвісні піраміди давнього Єгипту; можливо, ще
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раніше — близько 3500 рр. до н. е. — період, яким датується
спорудження мегалітів у Західній Європі, зокрема Стоунхенджа.
Важко сказати напевне, оскільки жодних писемних свідчень до
нас не дійшло. Але ці та багато інших прадавніх споруд, що збе-
реглися до наших часів, засвідчують, що вже в ті давні часи лю-
дина володіла не лише суто технічними, а й організаційно-
управлінськими знаннями та навиками, оскільки уявити успішне
завершення такого роду грандіозних проектів без використання
інструментарію планування, нормування, організації та коорди-
нації здійснюваних робіт неможливо.
Наведені приклади стосуються об’єктів релігійного, фортифі-
каційного, суспільного призначення. А що ж відбувалося з задо-
воленням потреб пересічних споживачів протягом цього осяжно-
го за хронологією періоду? Писемні свідчення, знову ж таки, до
нас не дійшли, але непрямим доказом існування порівняно вели-
кого за масштабами, як на той час, виробництва різноманітної
продукції (тканин, посуду, ювелірних прикрас, зброї тощо) слу-
гують розвинені торговельні зв’язки між країнами Європи, Північ-
ної Африки, Передньої, Центральної та Східної Азії, що існували
тисячі років. А якщо було чим торгувати, то щось і вироблялося.
А якщо щось вироблялося в обсягах, достатніх для експорту до
країн інших континентів, тобто у немалих обсягах, то мало місце
й управління цими процесами. Хоча аргументи, може і не є пере-
конливими, але вони дозволяють зробити висновок — засади
практики операційного менеджменту були закладені ще тисячо-
ліття тому.
І хоча застосовувані у цей історичний період ремісничі техно-
логії були вельми примітивними, виробництво мало індивідуальний
характер, а основною рушійною силою, застосовуваною у ви-
робництві, була мускульна, поступові технологічні та організа-
ційно-технічні зрушення заклали підвалини переходу людської
цивілізації до індустріальної фази розвитку.
2-й етап — від початку промислової революції до кінця
ХІХ ст. Цей період ознаменувався переходом людської цивілізації
до епохи індустріальної економіки. Початок другого етапу еволюції
управління виробництвом та операціями пов’язаний з промисло-
вою революцією, яка згенерувала колосальну кількість техніко-
технологічних інновацій, що уможливили виникнення фабричної
системи та всіляко сприяли створенню великомасштабних машин-
них виробництв (у табл. 11.1 наведено дані про деякі технологіч-
ні надбання й технічні винаходи цього періоду).
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Таблиця 11.1
НАЙБІЛЬШ ЗНАЧУЩІ ТЕХНОЛОГІЧНІ
НАДБАННЯ ТА ТЕХНІЧНІ ВИНАХОДИ ПЕРІОДУ
ПРОМИСЛОВОЇ РЕВОЛЮЦІЇ
Рік Інновація
1751 Стругальний верстат для металообробки Фока (Англія)
1758 Панчішний верстат Стратта (Англія)
1761 Снаряд Шрапнеля (Англія)
1764 Прядильний верстат («Прядка “Дженні”») Харгрива (Англія)
Паровий візок Куньо (Франція)
1769
Прядильний верстат Аркрайта (Англія)
1770 Гвинторізний токарний верстат Ремсдена (Англія)
1775 Паровий двигун подвійної дії Ватта (Англія)
1784 Молотарка Мейкла (Англія)
Механічний ткацький верстат Картрайта (Англія)
1787
Пароплав Фітча (США)
Бавовняно-очищувальна машина Уїтні (США)
1793
Деревообробний верстат Бентама (Англія)
1804 Паровий локомотив Тревітіка (Англія)
1805 Паровий двигун високого тиску Еванса (Англія)
1806 Ткацький верстат Жаккарда (Франція)
1826 Комбайн Белла (Англія)
1831 Комбайн Маккорміка (США)
1832 Динамо-машина Пікслі (Франція)
1834 Механічна обчислювальна машина Беббіджа (Англія)
1842 Паровий ковальський молот Бурдона та Несміта (Англія)
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Промислова революція розпочалася у Великій Британії при-
близно у середині XVIII ст. і тривала з 1750 по 1830 р.; протягом
XIX ст. процеси індустріалізації, аналогічні англійським, відбу-
валися в інших європейських країнах, США та Японії.
Технологічні зміни передусім торкнулися вдосконалення сіль-
ськогосподарської техніки, що дало змогу вивільнити частину
робочої сили, яка знайшла своє використання на заводах і фабри-
ках. Нові методи в металургії, нові сфери застосування заліза,
сталі, різних видів сировини, нові джерела енергії (спочатку —
парові двигуни, пізніше — двигуни внутрішнього згоряння та
електродвигуни) привели до розвитку індустріальних методів і
створення масового виробництва.
Механізація виробничих процесів розпочалася з текстильної
промисловості, що зумовило вдосконалення устаткування у су-
міжних виробничих галузях. Фабрики створювалися з урахуванням
спеціалізації та поділу праці. Саме в роки промислової революції
сформувалися уявлення про технологію як про сполучення прак-
тичної діяльності та наукових знань.
У цей період виникає промисловість як така, оскільки про
існування промисловості можна вести мову лише за умови виник-
нення фабрик і заводів; окремі особи при цьому вже не є влас-
никами конкретних результатів їхньої праці (як це є при ремісни-
чому виробництві), а стають найманим персоналом, що отримує
зарплатню за відпрацьований час чи отриманий виробіток.
На ранніх стадіях становлення капіталістичного виробництва,
коли підприємства були відносно невеликими та налічували не-
багато працівників, капіталіст міг бути й учасником виробничого
процесу. З розвитком капіталізму функція безпосереднього на-
гляду за окремими працівниками та групами робітників була пе-
редана професійним управлінцям на великих капіталістичних
підприємствах, спроможних оплачувати працю професійних керів-
ників, формується інститут виробничих менеджерів.
В організаційних структурах новостворюваних заводів і фабрик
виокремлюються спеціалізовані підрозділи, що виконують різно-
манітні функції: технічної підготовки виробництва; оперативного
управління та контролю виробництва; ремонту та обслуговуван-
ня устаткування; матеріально-складського господарства тощо.
Задля підвищення продуктивності праці та забезпечення зни-
ження витрат на підприємствах розробляють виробничі інструк-
ції, що описують послідовність операцій та впорядковують взає-
модію в системі «Машина—людина». В історію ввійшов так званий
«Фабричний кодекс» англійського текстильного фабриканта
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Р. Аркрайта, який встановлював правила регулювання процесу
праці та розклади роботи для працівників.
Таким чином, саме у цей період операційний менеджмент
утверджується як вид спеціалізованої практичної управлінської
діяльності; він набуває формалізованого вигляду та системати-
зованого характеру.
На цьому можна було б поставити крапку в характеристиці дру-
гого етапу еволюції управління виробництвом, але це буде помил-
кою. Надзвичайно велике значення має те, що саме у цей період за-
фіксовані перші факти проведення досліджень виробництва.
У 1776 р. була опублікована книга Адама Сміта «Досліджен-
ня про природу та причини багатства народів» («An Inquiry into
the Nature and Causes of the Wealth of Nations»), перші три глави
якої присвячено важливості поділу праці; при цьому наводився
приклад використання принципу спеціалізації при виготовленні
шпильок.
Переваги спеціалізації та поділу праці доводилися таким
прикладом: до запровадження спеціалізації та закріплення за
окремим виконавцем обмеженої кількості операцій кожен праців-
ник шпилькової мануфактури виробляв шпильку самостійно від
початку до кінця. Реорганізація виробництва шпильок базувала-
ся на поділі процесу на декілька окремих стадій. Один працівник
виконував тепер лише операцію витягування дроту, інший —
тільки розпрямлював його, третій — розрізав на шматки по-
трібної довжини тощо. Весь процес виготовлення шпильки був
поділений на 18 операцій, кожна з яких на деяких фабриках спра-
вді виконувалася окремими працівниками; на деяких же фабриках
той чи інший працівник міг виконувати не одну, а дві чи три
операції. Підсумковий підрахунок показував, що 10 працівників,
діючи разом, в змозі були виготовити 48 тис. шпильок на день.
Це давало колосальне зростання продуктивності праці одного
працівника — 4800 шпильок на день (порівняно з 20 шпильками,
що їх міг виготовити один працівник за умов індивідуального
ремісничого виробництва).
У 1832 р. вийшла друком книга «Економіка машин і промислових
підприємств» («On the Economy of Machinery and Manufactures»).
Саме її визнають за перший у світі підручник з економіки під-
приємства та з організації виробництва. Вона була написана ві-
домим англійським науковцем Чарльзом Беббіджем — розроб-
ником першої у світі «аналітичної машини», що містила усі
основні елементи сучасного цифрового комп’ютера (управління,
пам’ять, арифметичний пристрій, ввід, вивід) і фундатором меха-
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нізації обчислювань. У цій книзі, що являла собою ґрунтовне, як
на свій час, та різнобічне дослідження, розглядалися такі питання,
як переваги великих підприємств, економічні межі застосування
машин, відокремлення фізичної праці від розумової, спеціаліза-
ція та поділ праці на фабриках, застосування преміальної системи
оплати праці та ін.
3-й етап — від кінця ХІХ ст. до кінця ХХ ст. Цей етап ознаме-
нувався виникненням та становленням управління виробництвом
та операціями як науки. Бурхливий розвиток операційного мене-
джменту знайшов свій прояв у формуванні численних наукових
шкіл, теоретичних напрямів, практичних підходів, а також у розроб-
ленні та широкому впровадженні різноманітних систем управління
виробництвом. Тому для спрощення розуміння генези науки «Опе-
раційний менеджмент» та характеру основних векторів її розвит-
ку 3-й етап умовно поділений за хронологією на три підетапи.
• Кінець ХІХ ст.—кінець 30-х років ХХ ст. — менеджмент
уперше проголошено систематичним науковим напрямом. Цю
подію пов’язують із доповіддю «Інженер у ролі економіста» Ген-
рі Тауна (фундатора та президента американської компанії Yale
and Towne Manufacturing), оприлюдненою у 1886 р. на зібранні
Американського товариства інженерів-механіків. Г. Таун ототож-
нив управління виробничими процесами з практичним мистец-
твом, таким самим, як і технічне конструювання, а також наголо-
сив на тому, що інженерів має цікавити дещо більше, ніж суто
технічна ефективність, а саме підрахунки витрат, доходів і прибут-
ків. Історики науки зазначають, що «зміст доповіді не був глибо-
ким». Але на презентації була присутньою людина, чиї ідеї та
принципи у подальшому змінили напрям розвитку промислового
виробництва та сформували обрис операційного та виробничого
менеджменту ХХ ст. Нею був Фредерік Вінслоу Тейлор — фун-
датор, «гуру та верховний жрець» руху за ефективність.
Базовою науковою роботою Ф. Тейлора є «Принципи науко-
вого управління» («The Principles of Scientific Management»). Са-
ме з 1911 р., коли було опубліковано цю книгу, і веде офіційний
відлік свого існування однойменна школа менеджменту — школа
наукового управління.
Мета концепції наукового управління полягала у визначенні
найзагальніших принципів управління на основі різнобічного до-
слідження виробничої діяльності. Головна увага при цьому кон-
центрувалася на формальній структурі функціонуючих вироб-
ничих систем. В основу тейлоровського вчення було покладено
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прагнення забезпечити максимально можливу продуктивність
праці робітника через глибоку спеціалізацію, обмеження інтере-
сів працівника виконанням нечисленних надспрощених опера-
цій, гарантії певного мінімуму оплати праці; при цьому робіт-
ник повністю відлучався від участі в організації та управлінні
виробництвом.
Тейлорівський підхід передбачав розроблення оптимальних
методів і прийомів виконання роботи, стандартизацію інструмен-
ту з урахуванням специфіки виконуваної роботи, раціональний
добір і підготовку кадрів, раціональну організацію роботи майст-
рів і бригадирів, нормування часу виконання кожної операції.
Співробітник і найближчий помічник Ф. Тейлора Генрі Гантт
застосував існуючі аналітичні методи до дослідження окремих
виробничих операцій; ним був розроблений інструментарій пла-
нування послідовності виробничих операцій, що використовується
й нині. Це широко відомий графік Гантта, який спричинив бук-
вально революцію в управлінні виробництвом, — його було покла-
дено в основу побудови систем оперативного планування вироб-
ничих процесів, а пізніше він став одним з невід’ємних складо-
вих елементів системи сітьового планування та управління.
Окрім Ф. Тейлора та Г. Гантта визначними представниками
школи наукового управління вважають Френка та Ліліан Гілбре-
тів, подружжя, що у 10—20-ті роки із застосуванням кінокамери
та сконструйованого ними мікрохронометра займалося вивчен-
ням робочих операцій. Ф. Гілбрет розробив методи досліджен-
ня мікрорухів — він поділив усі рухи, здійснювані в процесі ви-
конання виробничих операцій, на кілька базових груп (пошук,
вибір, підйом, завантаження, позиціювання тощо) і за допомогою
візуальних спостережень, кінозйомки та мікрохронометра визна-
чав тривалість їхніх найдрібніших елементів. Базуючись на інфор-
мації, отриманої за допомогою стоп-кадрів, Гілбрети вдоскона-
лювали робочі операції з тим, щоб вилучати зайві непродуктивні
рухи та підвищувати ефективність роботи, виконуваної праців-
ником. Наприклад, кількість рухів, необхідних для укладення
звичайної цегли, була скорочена ними з 18 до 4, що дало змогу
збільшити продуктивність праці на 50 %. Основні напрацювання
Ф. Гілбрета були викладені ним у книгах «Вивчення рухів»
(«Motion Study») (1911) та «Основи наукового менеджменту»
(«Primer of Scientific Management») (1912).
Дослідження американського вченого Гарінгтона Емерсона
були присвячені проблемам раціоналізації будь-якої людської ді-
яльності, а не лише процесів виробництва чи роботи окремого
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виконавця. У фокусі уваги Г. Емерсона знаходилася продуктив-
ність як така, і тому назва його книги «Дванадцять принципів
продуктивності» («The Twelve Principles of Efficiency»), опублі-
кованої у 1913 р., аж ніяк не викликає подиву. Кожному з
принципів у книзі було присвячено окрему главу. Цими принци-
пами були:




5. Справедливе ставлення до персоналу.
6. Швидкий, надійний, точний і постійний облік.
7. Диспетчерування.
8. Норми і розклади.
9. Нормалізація умов.
10. Нормування операцій.
11. Писані стандартні інструкції.
12. Винагорода за продуктивність.
У кінцевому підсумку концепція наукового управління, що
ввійшла в історію виробничого менеджменту під назвою «тейло-
рівської системи», заснована на інженерному підході до раціона-
лізації управління. Базовими положеннями її є:
1. Диференціювання виробничих функцій на функції виконав-
ські та управлінські; реалізація управлінських функцій при цьому
покладається на спеціально зайнятих їх виконанням спеціалістів
(менеджерів).
2. Глибоке диференціювання виробничого процесу та орієнту-
вання працівників на виконання вузькоспеціалізованих операцій
технологічного процесу.
3. Науково обґрунтоване нормування часу виконання кож-
ної операцій виробничого процесу на основі великої кількості
здійснюваних хронометражних спостережень і фотографій ро-
бочого дня.
4. Відбір найбільш раціональних прийомів і методів виконан-
ня трудових процесів на основі того ж хронометражу та фото-
графій робочого дня; проектування на цій основі найбільш раціо-
нальних прийомів виконання процесу виробництва.
5. Всебічне підвищення продуктивності та ефективності.
Колосальні зрушення у практиці організації та управлінні то-
гочасним виробництвом відбулися завдяки Генрі Форду — твор-
цю «галузі галузей» ХХ ст. Г.Форда аж ніяк не можна долучити
до сонму науковців, оскільки написані ним, та ще й у співавторстві
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з Сем’юелем Краутером, книги1 (при цьому Г. Форд був, скоріше,
номінальним, ніж реальним, співавтором), мали або ж автобіо-
графічний, або ж саморекламний, але аж ніяк не аналітичний чи
методологічний характер. Втім, Г. Форд був тим великим органі-
затором, який творчо сприйняв ідеї школи наукового управління
та блискуче, цілеспрямовано й системно втілив їх у практику.
Розробивши конструкцію легкового автомобіля, Г. Форд по-
ставив за мету зробити його доступним за ціною для будь-якого
пересічного американця. Для реалізації цієї мети було розроблено
потокову систему виробництва, засновану на застосуванні конве-
єра. Фордівські принципи організації виробництва можна звести
до такого:
1. Вертикальна побудова системи управління підприємствами;
управління всіма етапами виробництва з єдиного центру.
2. Використання конвеєра з глибоким поділом і спеціалізацією
праці.
3. Розвиток стандартизації, внаслідок чого стає можливим
швидкий та без зайвих витрат перехід до виробництва нових видів
продукції.
4. Організація масового виробництва, завдяки чому забезпечу-
ються мінімальні витрати та виникає можливість встановлювати
найнижчі ціни на продукцію.
5. Досягнення максимально можливого рівня продуктивності
та прибутковості діяльності.
6. Постійне вдосконалення управління.
Активна пропаганда Ф. Тейлором та іншими представниками
школи наукового управління нових підходів і запропонованих
ними методів організації виробничої діяльності сприяли швид-
кому прогресу у сфері управління виробництвом. На тих під-
приємствах, де проводилися досліди з упровадження тейлорів-
ської системи, середня продуктивність праці за три роки зрос-
ла удвічі.
У першій третині ХХ ст. ця система дуже поширилася по сві-
тові — окрім США її стали застосовувати у Німеччині, Англії,
Франції, Швеції, Японії, СРСР і т. д. Можна стверджувати, що
високоефективне виробництво масового типу, що стало доміну-
ючим в економіці промислово розвинених країн світу в середині
ХХ ст., значною мірою є плідним результатом зусиль дослідників
школи наукового управління.
                     
1 «Моє життя та робота» («My Life and Work») (1922), «Сьогодні та завтра» («Today
and tomorrow») (1926), «Рух уперед» («Moving Forward») (1931).
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• 40—60-ті роки ХХ ст. — цей часовий проміжок ознаменував-
ся бурхливим сплеском інтересу до кількісних методів обґрунту-
вання управлінських рішень, а також виникненням, швидким удо-
сконаленням і широким застосуванням в організаційно-управлін-
ській діяльності електронно-обчислювальної техніки.
Неправильно буде стверджувати, що опрацювання математич-
них моделей було розпочате лише у середині ХХ ст. Так, ще у
1915 р. Ф. У. Гаррісом (США) для раціоналізації управління за-
пасами було здійснено розробку моделі економічного розміру за-
мовлення; у 30-ті роки Х. Ф. Додж, Х. Дж. Ромінг та У. Шухарт
(США) розробили статистичні таблиці та процедури здійснення ви-
біркового контролю якості продукції; у 1938 р. Л. В. Канторовичем
(СРСР) з метою максимізації продуктивності роботи устаткування
був сформований математичний інструментарій розподілу ресурсів,
відомий нині як метод лінійного програмування. Але саме Друга
світова війна з її надскладнішими проблемами управління матері-
ально-технічним постачанням дала потужний поштовх до розвитку
узагальнюючих, зорієнтованих на математику областей досліджен-
ня операцій. Комплексні наукові групи, що створювалися передусім
в Англії та складалися зі спеціалістів у таких сферах, як математика,
економіка, психологія тощо, мали на меті вивчення структури та
здійснення аналізу організаційних і виробничих проблем у кількіс-
ному виразі з тим, щоб стало можливим досягнути оптимального
рішення, представленого у математичному вигляді.
Розвиток методів економіко-математичного моделювання привів
до утвердження в операційному менеджменті нового наукового
напряму, який різні дослідники іменують по-різному: і досліджен-
ням операцій, і кількісним підходом, і школою науки управління,
а інколи й зовсім просто — новою школою.
Специфічною особливістю школи науки управління було те,
що вона прагнула до впровадження в управління виробництвом
методів та апарату точних наук. Її представники головну увагу
приділяли дослідженням процесів прийняття рішень, що дозволя-
ють застосовувати математичні методи та електронно-обчислю-
вальну техніку. Побудова математичних моделей управлін-
ських задач охоплювала такі сфери:
— управління запасами;
— розподіл обмежених ресурсів поміж різними споживачами,
кожен з яких використовує їх з різним ступенем ефективності;
— вибір маршруту та впорядкування виконання робіт у часі;
— задачі, пов’язані із заміною застарілого обладнання;
— задачі масового обслуговування; задачі теорії ігор та ін.
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Інтенсивний розвиток виробництва та науки управління створи-
ли об’єктивні передумови для широкого застосування засобів обчи-
слювальної техніки в управлінні виробництвом. Вибір оптимальних
управлінських рішень усе більше потребував оцінювання можливих
варіантів і виконання великих обсягів складних розрахунків. Засто-
сування обчислювальної техніки зробило практично можливим ви-
користання в цілях управління методів, в основу яких покладено
математичне моделювання з оптимізацією за тим чи тим критерієм.
Завдяки розробленню зручних машинних мов для опису, мо-
делювання та аналізу складних багатоетапних операцій активного
розвитку у цей проміжок часу набувають сітьові методи плану-
вання та управління.
Іще однією виразною ознакою цього періоду є перехід до ав-
томатизації управління. Її теоретико-методологічні підвалини
були закладені кібернетикою — наукою, предметом вивчення
якої є управління, зв’язок та оброблення інформації у так званих
кібернетичних системах1. А зростаюча складність і динамічність
виробництва, великі розміри підприємств, значні обсяги інфор-
мації, пов’язаної з обґрунтуванням управлінських рішень, зроби-
ли автоматизацію управлінських функцій об’єктивною необхід-
ністю. Саме у цей період розробляється ідеологія та здійснюється
практичне втілення ідей створення верстатів з числовим програм-
ним управлінням (ЧПУ), гнучких автоматизованих виробництв
(ГАВ), гнучких виробничих систем (ГВС), систем автоматизо-
ваного проектування (САПР), автоматизованих систем управлін-
ня підприємством (АСУП).
Тим самим були закладені підвалини для переходу до комп’ю-
терно-інтегрованих виробництв, що активно розвивалися про-
тягом останньої третини ХХ ст., та виникнення віртуальних під-
приємств.
• 70-ті роки ХХ ст. — кінець ХХ ст. — мейнстрімом управ-
лінської науки останньої третини ХХ ст. в цілому виступала теорія
конкурентних переваг і конкурентних стратегій фірми, а наслідком
був бурхливий розвиток систем, концепцій та інструментів стра-
тегічного управління. Ця панівна тенденція не обійшла й науку
операційного менеджменту, в якій було здійснено розробку так
званої виробничо-стратегічної парадигми (англ. Manufacturing
                     
1 Кібернетична система — розглядувана абстрактно, без зв’язку із її матеріальною
природою система, що складається з множини взаємозв’язаних об’єктів, спроможних
сприймати, запам’ятовувати, переробляти інформацію, а також обмінюватися нею. При-
клади кібернетичних систем — автоматичні регулятори в техніці, ЕОМ, мозок людини,
біологічні популяції, людське суспільство.
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Strategy Paradigm). Відповідно до неї саме виробництво розгля-
далося як основне джерело конкурентних переваг підприємства.
Розробниками виробничо-стратегічної парадигми були аналітики
Гарвардської школи бізнесу (У. Абернаті, К. Кларк, С. Вілрайт та
ін.), які діяли на основі ідей американського науковця Вікхема
Скіннера щодо домінування виробничої стратегії у системі стра-
тегічного набору бізнесової організації, викладених у його книзі
«Виробництво в корпоративній стратегії» («Manufacturing in the
Corporate Strategy»).
Подальший розвиток теорії виробничої стратегії здійснювався
численними дослідниками, передусім Террі Хіллом (Лондонська
школа бізнесу). Його праця «Виробнича стратегія» («Manufacturing
Strategy») уперше була опублікована в 1989 р. і витримала з того
часу ще два перевидання; у ній він концентрує увагу на принципах і
методології розроблення виробничої стратегії та викладає кон-
цепцію «сфокусованого виробництва» («Focused manufacturing»),
тобто виробництва, що забезпечує фірмі найкращі конкурентні
переваги, але суто в обмеженій сфері (або найнижчі порівняно з
середньогалузевими витрати, або найвищу якість продукції/по-
слуг, або максимальну гнучкість тощо).
Для цього періоду також є характерними деталізоване теоре-
тичне обґрунтування та успішне практичне впровадження чис-
ленних, добре відомих на сьогодні та широко вживаних систем
управління виробництвом та операціями. Це, зокрема:
— система JIT (система «Точно—вчасно») — виробнича філо-
софія, спрямована на безперервне вдосконалення та заснована на
планомірному вилученні всього зайвого, тобто всього того, що
веде до підвищення вартості продукції, не збільшуючи при цьому
її споживчої цінності. У вузькому значенні JIT трактується як по-
ставка потрібних матеріалів у потрібне місце точно у визначений
час, що передбачає високий ступінь синхронізації виробничих
операцій. Ідеологія JIT є втіленням базових принципів японської
виробничої системи компанії Toyota, розроблення якої було роз-
почато наприкінці 40-х років. Основи виробничої філософії JIT
викладено в книгах Таїті Оно «Виробнича система Тойоти. Йдучі
від масового виробництва» («Toyota Production system: Beyong
Large-Scale Production») та «Точно—вчасно сьогодні та завт-
ра» («Just-in-Time For Today and Tomorrow»), що вийшли у пере-
кладі на англійську у 1988 р., а також у численних подальших
публікаціях монографічного та періодичного характеру;
— підхід TQM (підхід «Тотального менеджменту якості») — у
найширшому трактуванні це управлінський підхід до досягнення
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компанією довгострокового успіху за рахунок найбільш повного
задоволення запитів клієнтів. Концепція TQM передбачає загаль-
не цілеспрямоване та добре скоординоване застосування систем і
методів управління якістю в усіх сферах діяльності — від дослі-
джень до післяпродажного обслуговування — за участю керівни-
цтва підприємства та усіх його співробітників і за раціонального
використання технічних можливостей. Фундатором концепції вва-
жають Едвардса Демінга, який проводив свої дослідження щодо
управління якістю на підприємствах Японії починаючи з 50-х років.
Але лише наприкінці 80-х років ідеї Е. Демінга були визнані на
Заході, після чого філософія TQM набула статусу загальномето-
дологічного підходу до управління діяльністю організації в ціло-
му та управління виробництвом зокрема;
— концепція Lean production (концепція «Ощадливого вироб-
ництва») — пропагує ідею створення ефективного виробництва з
використанням обмежених ресурсів. Базовими принципами дій
в умовах обмеженості ресурсів є:
1) точне визначення цінності у термінах виробничих можли-
востей, ціни та доступності з позиції споживача;
2) ідентифікація загального потоку цінності для товару чи ро-
дини товарів і виключення у ньому дій, пов’язаних із зайвими
витратами ресурсів;
3) спрощення просування потоку між етапами створення цін-
ності, вилучення періодів очікувань і простоїв як усередині ета-
пів, так і поміж ними;
4) управління потоком цінності з позиції створення лише того,
що є потрібним споживачеві у конкретний момент часу;
5) безперервне прагнення до досконалості — пошук можливос-
тей усебічного скорочення необхідних зусиль, затрат часу, площ,
що використовуються, помилок, яких припускаються.
Положення концепції Lean production були викладені в працях
американських дослідників Дж. П. Вомака та Д. Т. Джонса «Ма-
шина, що змінила світ» («The Machine that Changed the World»)
(1990 р.) та «Ощадливе мислення» («Lean Thinking») (1996 р.) і
дуже швидко набули великої кількості прихильників;
— OPT-система (англ. Optimized Production Technology) — так
звана оптимізована виробнича технологія або, за іншою версією
перекладу назви, технологія оптимізованого виробництва. Це до-
статньо широко вживана з початку 80-х років система організації
виробництва та постачання, що являє собою комп’ютеризований
варіант системи Канбан, але з тією суттєвою різницею, що техно-
логія оптимізованого виробництва запобігає виникненню «вузьких
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місць» у ланцюгу «постачання—виробництво—збут», тоді як
Канбан дає змогу лише ефективно вилучати «вузькі місця», що вже
виникли. Фактично OPT-система являє собою ніщо інше, як осу-
часнений використанням спеціально розробленого програмного
забезпечення класичний підхід пошуку та розшивки «вузьких
місць» у виробництві.
Основним принципом OPT-системи є виявлення у виробницт-
ві так званих «критичних ресурсів», якими можуть бути запаси
сировини та матеріалів, устаткування або інструмент, технологі-
чні процеси, персонал тощо. Базовим положенням системи є таке:
від ефективності використання критичних ресурсів залежить ефек-
тивність операційної діяльності в цілому, тоді як інтенсифікація
використання інших (так званих некритичних або надлишкових)
ресурсів на підвищення ефективності функціонування операцій-
ної системи практично не впливає. За комп’ютеризованого фор-
мування графіка виробництва кожного з видів продукції з бази да-
них OPT-системи використовуються файли замовлень, технологіч-
них карт, ресурсів тощо. Дані файла матеріалів і комплектуючих
виробів обробляються паралельно з даними файла технологічних
карт, завдяки чому формується граф технологічного маршруту. Цей
технологічний маршрут обробляється за допомогою програмного
модуля, який ідентифікує критичні ресурси, внаслідок чого виникає
можливість оцінити інтенсивність використання ресурсів і ступінь
їх завантаження та відповідним чином впорядкувати їх. Такого роду
дії здійснюються щодо всіх видів продукції, яку передбачається ви-
робити у певний період, та для кожного технологічного процесу,
після чого розраховується завантаження кожного ресурсу, визнача-
ється ступінь його використання, здійснюється впорядкування ре-
сурсів за ступенем їх використання. Потім відбувається визначення
критичних ресурсів у виробничому процесі та пошук шляхів опти-
мізації їх використання.
Досить поширеною як метод розв’язання проблем, що вини-
кають у найрізноманітніших аспектах бізнесу (а не лише у сфері
операційної діяльності), є розроблена у 90-х роках Еліяху Голд-
ратом на базі підходу OPT-системи теорія обмежень, положен-
ня якої викладені в його книзі «Theory of constrains», а також у
так званому «бізнес-романі» «Ціль: процес безперервного вдос-
коналення» («The Goal: Excellence in Manufacturing»), написано-
му у співавторстві з Дж. Коксом;
— ERP-система (англ. Enterprise Resource Planning System) —
у широкому значенні це методологія ефективного планування та
управління всіма ресурсами підприємства, необхідними для ви-
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робництва, закупівлі, відвантаження та обліку в процесі виконання
замовлень клієнтів у сферах виробництва, дистрибуції та надання
послуг. У вузькому трактуванні ERP — це інформаційна система
для ідентифікації та планування ресурсів підприємства. Ідеологія
ERP-систем спрямована на побудову єдиної методологічної та
комп’ютерної бази, використовувати яку в змозі всі без винятку
підрозділи підприємства (виробництво, збут, фінанси, бухгалте-
рія тощо), а основною метою якої є інтеграція всіх підрозділів і
функцій підприємства на платформі єдиної комп’ютерної системи.
Понад 50 % сучасних промислових підприємств застосовують
ERP-системи у своїй організаційній та управлінській діяльності.
4-й етап — від кінця ХХ ст. по поточний момент. Превалю-
вання сектору послуг над виробничим сектором (як за чисельністю
зайнятих, так і за економічними показниками), що все сильніше
проявляло себе протягом другої половини ХХ ст., остаточно пе-
ретворилося на реальність економічного буття всіх високорозви-
нених країн як Заходу, так і Сходу. Це дало підстави вести мову
про перехід світової економіки до постіндустріальної фази роз-
витку. Водночас найвиразнішою ознакою цього періоду стає ін-
форматизація економіки та формування так званого електронно-
цифрового суспільства. І те, і те значною мірою є результатом
прискореного інноваційного розвитку та широкого впровадження
інформаційно-комунікаційних технологій.
Сучасний етап еволюції теорії та практики управління вироб-
ництвом та операціями тільки розпочався. Тому вести мову про
його основні надбання ще зарано. Проте цілком можливо окрес-
лити основні тенденції розвитку операційного менеджменту як
науки та як виду практичної управлінської діяльності.
11.2. ТЕНДЕНЦІЇ РОЗВИТКУ ОПЕРАЦІЙНОГО МЕНЕДЖМЕНТУ
Ключові тенденції сучасного суспільно-економічного роз-
витку. Склад, структура та конфігурація сучасних виробничих
систем і методи управління їхньою поточною діяльністю та роз-
витком набувають суттєвих змін під впливом двох ключових те-
нденцій сучасного суспільно-економічного розвитку — глоба-
лізації та інформатизації.
Глобалізація — це процес злиття національних економік в
єдину загальносвітову систему, що базується на швидкому пере-
міщенні капіталу, новій інформаційній відкритості світу, техно-
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логічній революції, прихильності розвинених індустріальних країн
до лібералізації руху товарів і капіталу, комунікаційному збли-
женні, планетарній науковій революції. Для глобалізації характе-
рні міжнаціональні соціальні рухи, нові види транспорту, теле-
комунікаційні технології, інтернаціональна система освіти.
Глобалізація є стрижнем трансформаційних процесів, що ви-
дозмінюють усі без винятку сфери сучасного суспільного та еко-
номічного буття людства. Наслідки глобалізації вкрай численні
та різнопланові: це і впровадження єдиної європейської валюти, й
інтеграція ринків товарів, послуг, робочої сили, й уніфікація стан-
дартів і споживацьких смаків тощо. Глобалізація посилює як по-
літичну, так і економічну конкуренцію у сфері залучення інвес-
тицій, фінансової допомоги, привабливості бізнесу та його збе-
реження. Вона також генерує можливості для місцевого бізнесу
створювати нові ринки і водночас виводить з них (або ж навпа-
ки — залучає) нових конкурентів.
Глобалізація суттєво впливає на розвиток сучасного виробни-
цтва. Транснаціональні та мультинаціональні виробничі компанії
та посередницькі комерційні структури глобально конкурують за
право розміщувати виробництва або ж здійснювати свої операції
у найсприятливіших, менш витратних для бізнесу куточках плане-
ти. У свою чергу, швидко зростаючі технологічно передові галузі
промисловості та компанії прагнуть знайти регіони з необхідною
технічною інфраструктурою та професійною робочою силою.
Можна навести такий приклад: наступного дня після пред-
ставлення нової серії мікросхем Hyper-Sparc (ця подія відбулася у
1991 р.) компанія Cypress Semiconductor оголосила про перене-
сення своїх складальних операцій із США за кордон (до однієї з
азійських країн — Малайзії, Таїланду чи Сінгапуру) задля приско-
рення освоєння виробництва та економії коштів. Президент
компанії Т. Дж. Роджерс також повідомив про рішення звільнити
200 працівників, пояснюючи скорочення робочої сили значною різ-
ницею в оплаті праці за умов виробництва у США та при здійс-
ненні складальних робіт за кордоном. Він відзначив, що коли від
початку 1984 р. компанія здійснювала складання у Сполучених
Штатах, вона компенсувала різницю між оплатою праці в Аме-
риці (10 дол. за годину) та за кордоном (50 центів за годину) ви-
соким ступенем автоматизації. Але на поточний момент закор-
донні підприємства повністю автоматизовані, тоді як рівень
оплати праці там лишився таким же низьким, як і раніше.
Т. Дж. Роджерс заявив, що компанія більше не може дозволяти
собі витрачати 8 млн дол. на рік лише заради сумнівного задо-
волення зберегти складальну лінію у Силіконовій Долині.
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Інформатизація — сукупність процесів організації, оброблення
та поширення інформації, спрямованих на задоволення інформа-
ційних потреб людини та суспільства, а також на прискорення
економічного відтворення та підвищення його якості з викорис-
танням інструментальних рішень, основою яких є Інтернет,
комп’ютери та інформаційні технології. Інформатизаційна діяль-
ність є основою функціонування інформаційного (або електронно-
цифрового) суспільства.
Соціально-економічним процесам, що відбуваються у світі
останні 10—15 років, властиві такі характеристики, як:
— наявність вільного доступу до будь-якої потрібної інформації;
— домінування знаннєвої складової в продукції, що випускається;
— переважання цифрової форми представлення об’єктів над
фізичною;
— конвергенція галузей комунікації, обчислювальної техніки
та управління інформаційним наповненням в єдину інфоструктурну
мережу1;
— підвищення цінності співробітників підприємств як носіїв
знань.
Усе це є невід’ємними складовими постіндустріальної еко-
номіки, основу якої фахівці передусім вбачають в якомога пов-
нішому використанні людських знань в усіх сферах економічної
діяльності. При цьому здійснення їх перетворення на товари та
послуги для споживання відбувається переважно віртуально, за
допомогою специфічної інфраструктури — мережі Інтернет, ком-
п’ютерів та інформаційно-комунікаційних технологій. Під вірту-
алізацією нині, як правило, розуміють переміщення частини біз-
нес-операцій в мережу Інтернет. Однак цей процес є набагато
складнішим, оскільки фактично він змінює характер взаємовід-
носин між постачальниками, виробниками та споживачами.
Віртуалізація операційної діяльності спричинила появу в тер-
мінології операційного менеджменту нового поняття — елект-
ронні операції (англ. Electronic Operations, E-Ops). Цей термін
усе частіше застосовується для позначення дій у сфері операцій-
ного менеджменту, що реалізуються завдяки Інтернету та супут-
нім йому інформаційно-комунікаційним технологіям. На сьогодні
практика E-Ops є дуже поширеною, передусім у таких сферах, як
планування операцій, управління проектами, управління ланцюгами
поставок, управління запасами, управління якістю тощо. Сучасний
                     
1 Термін «інфоструктура» використовується для означення цілісної системи інфор-
маційного забезпечення виконання будь-якого процесу.
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надзвичайно високий ступінь віртуалізації операційної діяльності
та процесів управління нею став можливим завдяки розробленню
протягом останніх 5—10 років відповідних прикладних програм-
них продуктів, кількість яких на поточний момент перевищує
20 тис. найменувань.
Саме глобалізація, інформатизація та віртуалізація зробили як
необхідним, так і можливим виникнення та утвердження двох
принципово нових підходів до організації та управління опера-
ційною діяльністю, якими є підхід масового виробництва на за-
мовлення та CALS-підхід.
Масове виробництво на замовлення. Організація діяльності
підприємства на базі використання положень концепції масового
виробництва на замовлення (англ. Mass Customization) передба-
чає, що стандартній від початку продукції надаються властивості
та параметри відповідно до замовлень кожного конкретного спо-
живача, тобто відбувається індивідуалізація продукції; при цьому
замовник отримує можливості мати точно те, що він бажає, але за
низькими цінами масового виробництва. Зародження підходу ма-
сового виробництва на замовлення припадає на 80-ті роки ХХ ст.,
але широка практична реалізація підходу припадає на кінець ХХ —
початок ХХІ ст. Це пояснюється тим, що успіх реалізації концеп-
ції Mass Customization значною мірою залежить від наявності адек-
ватної комп’ютерно-інформаційної підтримки, оскільки:
а) покупці повинні мати можливість описати та сформулюва-
ти, чого вони бажають, після чого їхні проекти точно перетво-
рюються на докладні інженерні та виробничі замовлення, аж до
шифрів компонентів. На цьому етапі зазвичай використовують
графічні конфігуратори замовлень, наприклад «Sales Builder» від
«Trilogy Development Group» та системи ERP;
б) замовлення покупця має бути об’єднаним у пакет, включе-
ним до розкладу та оптимізованим щодо виробничих ресурсів. Це
здійснюється за допомогою систем планування у режимі реаль-
ного часу, аналогічних «12» від «12 Technologies», що оптимізують
виробничі розклади, або «Optiflex» від «Optimax», що застосовують
алгоритми оптимізації для багаторесурсних систем;
в) розклад у режимі реального часу має бути поєднаним із
модульним проектуванням продукту та гнучкими групами скла-
дання. Виробничі системи виконання (англ. Manufacturing Execution
System, MES) координують і контролюють роботу цехових груп.
Звичайні програмні засоби підтримки включають у себе «Factory
Operations Executive», або FOX («Диспетчер фабричних опера-
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цій») від «IBM Manufacturing Solution Industry Unit», що контро-
лює послідовності операцій та черги матеріалів і поєднує їх із си-
стемами ERP. Іншою подібною системою є «Chinook» від «EnaTec
Software Systems», спроектована для роботи із системами MRP II,
такими як «Avalon» від «Avalon Software»;
г) проект покупця може викликати швидкі зміни в інженерно-
му проектуванні продукту, що вимагає різних типів програмного
забезпечення з управління даними про продукт (англ. «Product
Data Management», PDM), таких як «Product Manager» («Адмініс-
тратор продуктів») від «IBM Manufacturing Solution Industry
Unit», котрий поєднує MRP з CAD/CAM для відстежування техніч-
них даних і документів, щоб управляти змінами; він також поєд-
нується із системами ERP;
д) отримання потрібної кількості продуктів для потрібного клієн-
та у потрібній формі та у потрібний час, тобто точно вчасно, потре-
бує якісної логістики та разом із тим керованого попитом матері-
ально-технічного забезпечення. Наприклад, «ESS» від «Industri-
Matematic AB (IMI)» створює профілі індивідуальних покупців і ви-
значає шлях продуктів та інформації до індивідуального покупця,
щоб мінімізувати час перевезення продукції;
е) масові виробники на замовлення мають об’єднувати поста-
чальників. Швидке з’єднання виробників із потрібними постачаль-
никами здійснюється, наприклад, за допомогою засобів зв’язування
постачальників, таких як «Enterprise Integration Network» (EINet)
від «Microelectronics and Computer Technology Corp.», котрий ви-
користовує послуги, що надаються Інтернетом, включаючи гаран-
тування безпеки та управління грошовими переказами. Крім того,
Agile Manufacturing Information Infrastructure від «ARPA Software
and Intelligent Systems office» надбудовує верхівку «EINet» для то-
го, щоб дозволити виробникам і потенційним постачальникам
спільно використовувати інформацію про вимоги та можливості,
а також укладати електронні угоди.
Вищезазначений перелік, безперечно, не є вичерпним. Систем-
не розроблення комплексної програмної підтримки масового ви-
робництва на замовлення триває. Але наявні сьогодні серії про-
грамних засобів графічних конфігураторів замовлень, складання
розкладів у режимі реального часу, виробничого виконання,
управління даними про продукт, керованої попитом логістики та
об’єднання постачальників справді уособлюють значні кроки за
межами традиційних продуктів MRP/JIT: їх інтеграція робить
Mass Customization потужним інструментом забезпечення конку-
рентоспроможності підприємства.
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Приклади, наведені нижче, ілюструють реалії впровадження у
практику організації та управління виробництвом положень кон-
цепції масового виробництва на замовлення.
Фірма «National Bicycle Industrial Co. » (японська дочірня ком-
панія промислового гіганта «Matsushita») ще на початку 90-х
років пропонувала споживачам велосипеди, що виготовлялися з
урахуванням усіх індивідуальних вимог та найліпшим чином від-
повідали комплекції (зріст, вага, будь-які фізичні особливості)
кожного з покупців. Велосипеди створювалися на основі 18 базо-
вих моделей (гоночних, дорожніх та гірських); при цьому замов-
никові надавалася можливість вибрати будь-який із 199 типів
кольорового оздоблення. Система індивідуального замовлення
велосипеда працює таким чином: клієнт відвідує місцевий мага-
зин, де він вибирає модель і піддається обмірюванню за допомогою
спеціального приладу — рами, розміри якої змінюють для того,
щоб віднайти максимально комфортне положення велосипедиста;
потім визначають розміри рами майбутнього велосипеда, доби-
рають систему передач, форму сідла, педалей, колір тощо. Ме-
неджер магазину факсом передає дані фабричній лабораторії;
там оператор вводить цю інформацію до комп’ютера, який за
3 хвилини створює ескіз виробу та передає замовлення до вико-
нання на виробництво. Весь виробничий процес автоматизова-
но. Вже через кілька днів замовнику доставляють додому уніка-
льний, зроблений саме для нього, велосипед. Усього випуска-
ється понад 11 млн можливих варіантів модифікацій.
За часів бурхливого сплеску популярності пейджингового
зв’язку представники відділів продажу компанії «Motorola» вико-
ристовували портативні комп’ютери Macintosh, для того щоб
допомогти покупцям спільно розробити пейджер із персоніфіко-
ваними характеристиками. Програмне забезпечення портатив-
ного комп’ютера давало змогу в електронний спосіб (за допомогою
стандартів електронного обміну даними EDI) передавати мо-
дуль розробки на завод, розташований у Бонтон Бич, Флорида.
Запуск у виробництво замовлення індивідуального споживача на
потокових лініях Motorola відбувався через 20 хвилин. Година — і
замовлення завершене та готове до відправки. Пейджер, що
спочатку випускався серійно, в подальшому почав вироблятися
цілком на замовлення, у глобальному масштабі, без додаткових
витрат. Таємниця успіху масового виробництва на замовлення
криється у високоякісному дизайні — «Motorola» дала друге ди-
хання своїм пейджерам «Браво», переконструювавши їх для ро-
ботизованого виробництва зі 109 частинами на електронних
монтажних платах, що дало змогу домогтися високого ступеня
масовості замовного виробництва. Використання таких плат
уможливило створення 29 млн варіацій пейджера.
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Компанія «Lutron Electronics» з Куперсберга, шт. Пенсільванія,
виробляє системи контролю за освітленістю для офісів і жит-
лових будівель. Вона — лідер ринку і не має у полі зору серйозних
конкурентів. «Lutron» пропонує понад 11 тис. видів різних си-
стем 10 основних типів. Більшість її продуктів відвантажуєть-
ся партіями менше 100 одиниць. В її електронній освітлюваль-
ній системі жоден екземпляр не відтворюється двічі: кожна си-
стема відмінна від іншої.
«Dell Computer Corp.» (а також «Gateway 2000 та Compaq»)
пропонують понад 14 тис. різноманітних конфігурацій систем
персональних комп’ютерів, виробництво яких запускається ли-
ше після того, як буде отримано замовлення від покупця.
«McGraw-Hill, Inc.» виробляє за замовленнями спеціалізовані під-
ручники для університетів, укладені викладачами на базі власних
джерел або з видавничих меню модулів невеличкими партіями,
навіть меншими за 100 примірників. Все більше видавців нині
пропонують підручники, створені саме таким чином. Минув час
підручників та навчальних посібників, що випускалися в масшта-
бах усієї країни (йдеться про США) великими накладами і викори-
стовувалися однаково — ці підручники відповідали тодішній епосі
масового споживання та виробництва з масовим мисленням.
Сьогодні кожен викладач має для своїх студентів підручник, що
відрізняється від інших і випущений на індивідуальне замовлення.
Наведені факти підтверджують справедливість твердження про
те, що постіндустріальне виробництво розвивається в напрямі
масового випуску продукції за індивідуальними замовленнями,
тобто виготовлення великих обсягів персоніфікованих товарів.
Але справедливим це твердження є лише для виробництва спо-
живчих товарів, відносно нескладних та широковживаних. Вод-
ночас у сфері створення складної наукомісткої високотехнологіч-
ної продукції домінує інший підхід до організації та управління
операційною діяльністю — так званий CALS-підхід.
CALS-концепція. CALS (англ. Continuous Acquisition and Life
cycle Support), безупинна інформаційна підтримка життєвого ци-
клу продукту — це прийнята у більшості промислово розвинених
країн концепція інформаційної підтримки життєвого циклу про-
дукції, передусім складної та наукомісткої. В основу цієї концеп-
ції покладено використання єдиного інформаційного простору
(інтегрованого інформаційного середовища), що забезпечує уза-
гальнені способи інформаційної взаємодії всіх учасників життє-
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вого циклу продукції: замовників (включно з державними уста-
новами та відомствами), виробників продукції, експлуатаційних
і ремонтних організацій. Концепція та стандарти CALS визнача-
ють набір правил і регламентів, відповідно до яких організується
інформаційна взаємодія суб’єктів на етапах проектування, виро-
бництва, випробувань, експлуатації, сервісу, утилізації.
Термін «CALS» почав застосовуватися в середині 80-х років
минулого століття у Сполучених Штатах Америки як абревіатура
інтегрованої системи інформаційної підтримки процесів замов-
лення, поставки, обслуговування, експлуатації та ремонту засобів
озброєнь і військової техніки. Фактично йшлося про стандарти-
зацію електронного представлення та обміну технічною і комер-
ційною інформацією, що давала змогу впорядкувати та приско-
рити відповідні процеси у федеральних структурах і військових
силах й скоротити витрати, пов’язані з цією складною інформа-
ційною взаємодією.
CALS на той час являв собою протокол цифрової передачі да-
них, що забезпечував стандартні механізми їх доставки та поточ-
ного інжинірингу для проектування складних технічних об’єктів.
При цьому як формати даних у CALS використовували (і викорис-
товуються) спеціальні стандарти (наприклад, IGES1 і STEP2). До
CALS входять також стандарти електронного обміну даними, елект-
ронної технічної документації та керівництва з удосконалення
процесів.
________
1IGES (Initial Graphics Exchange Specification — базова специфікація
графічного обміну) — найбільш широко використовуваний на сьогодні
формат обміну даними про геометрію виробу.
2STEP (Standard for the Exchange of Product data — стандарт для
обміну даними про виріб) — стандарт, що регламентує комп’ютерне
представлення даних про виріб та обмін ними. STEP задає повну інфор-
маційну модель виробу протягом його життєвого циклу, а також спосо-
би реалізації обміну даними, представленими відповідно до його повної
моделі. Як повна модель виробу, так і способи обміну даними запропо-
новані у комп’ютерному вигляді, при цьому вони не залежать від прог-
рамних та апаратних засобів, що застосовуються учасниками життєвого
циклу виробу. Порівняно з попередніми форматами обміну даними про
виріб (передусім з IGES) STEP має низку переваг: задає не лише інфор-
маційну модель, а й способи реалізації обміну даними; крім геометрич-
ної інформації містить негеометричні дані про виріб, зокрема структуру
виробу, адміністративні дані про виріб, конфігурацію виробу. Слід за-
уважити, що на сьогодні «STEP» — це загальноприйнята, але неофіцій-
на назва стандарту. Офіційне найменування є таким: «ISO 10303 Product
data representation and exchange» (представлення даних про виріб та об-
мін ними).
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Мета CALS на момент початку формування концепції (середи-
на 80-х років ХХ ст.) формулювалася достатньо просто: виробник
зобов’язаний поставляти, припустимо — ВМС США, бойовий
корабель у комплекті не з ешелоном паперової експлуатаційно-
конструкторської документації (та вагонами томів змін і допов-
нень до неї), а з тривимірною електронною моделлю. На основі
цієї моделі повинна існувати можливість отримання всіх необ-
хідних у процесі експлуатації даних як про сам корабель, його
конструктивні й тактико-технічні характеристики, так і про всі
приписані регламентом профілактичні роботи. І таким має бути
підхід до будь-якого складного технічного об’єкта.
За минулі роки поняття CALS суттєво розширилося і переста-
ло бути прерогативою суто військового комплексу. Виявилося,
що завдання спільного використання електронної інформації та
обміну нею у частині даних про склад і структуру виробів, геомет-
ричних моделей, креслень, технічних керівництв, описів проце-
сів, даних, що стосуються матеріально-технічного забезпечення,
технології інформаційної підтримки процесів експлуатації склад-
ної техніки, не менш актуальні і в інших галузях, пов’язаних із
наукомісткою машинно-технічною продукцією.
У межах міжнародного комітету зі стандартизації (ISO) було
розроблено кілька десятків стандартів, що закріплюють нагрома-
джений у світі досвід ведення виробничої діяльності з викорис-
танням електронного обміну даними. На поточний момент робо-
та багатьох великих корпорацій, що займаються розробленням і
виробництвом наукомісткої продукції (авіакосмічна та автомобі-
льна промисловість, суднобудування), базується на цих стандар-
тах. Фактично поняття «CALS» набуло нового значення — нині
це концепція організації та інтегрованої інформаційної підтримки
життєвого циклу виробу, що базується на безпаперовому обміні
даними та стандартизації представлення даних на кожному етапі
життєвого циклу.
Лідером у впровадженні стратегії CALS є аерокосмічна галузь.
Сьогодні велика кількість CALS-проектів у різних країнах світу
перебуває у стадії активного розроблення. Як приклад, зокрема,
можна навести проект PLCS (Product Life-Cycle Support), у рам-
ках якого на основі стандарту STEP здійснювалося розроблення
моделі даних, що дозволяла б забезпечити інформаційну підтримку
процесів протягом усього життєвого циклу продукту; учасники
проекту — «Airbus Industry», «The Boeing Company», «The Baan
Company», «BAE SYSTEMS», «The Finnish Defense Forces» (FDF),
«Lockheed Martin Government Electronic Systems», «LSC Group
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Ltd», «Norwegian Defense & DNV», «PTC», «Rolls-Royce», «Saab
Aerospace», «U.K. Ministry of Defense», «United States Department
of Defense».
Відносно недавно до світової CALS-спільноти приєдналася і
Росія — Держстандартом і Міністерством економіки Росії був
створений Науково-дослідницький центр CALS-технологій «При-
кладна логістика», який на теперішній час є провідною організацією
з розроблення та впровадження CALS в оборонній промисловості.
Лідерами у сфері впровадження CALS-технологій в Росії є Науково-
виробниче об’єднання «Молния», Авіаційний військово-промисловий
комплекс «Сухой», Авіаційний комплекс ім. С. В. Ільюшина, ВАТ «Ту-
полєв», Ульянівський авіаційний виробничий комплекс «Авіастар»,
Комсомольське-на-Амурі авіаційне виробниче об’єднання та ін., а
також Московський державний авіаційний інститут і Московський
авіаційно-технологічний інститут ім. К. Е. Ціолковського. Росій-
ський досвід роботи в цій галузі та надбані результати є досить ре-
презентативними: АВПК «Сухой» — виконання пілотного проекту
зі створення Інтерактивних електронних технічних керівництв;
АНТК ім. А. М. Туполєва спільно з підприємством-виробником КАВО
ім. С. П. Горбунова — реалізація електронного проекту створення
пасажирського літака ТУ-324 тощо.
Незважаючи на те, що Україна у міжнародну спільноту CALS
поки що не входить, значущих результатів у галузі CALS-тех-
нологій та інтегрованої інформаційно-технологічної взаємодії,
побудованої на принципах віртуального підприємства, досягли
такі вітчизняні інноваційні підприємства та організації, як Авіа-
ційний науково-технічний комплекс «Антонов», Запорізьке мо-
торобудівне підприємство ВАТ «Мотор Січ», Український науково-
дослідний інститут авіаційної технології, Запорізьке машинобу-
дівне конструкторське бюро «Прогрес», Харківське державне
авіаційне виробниче підприємство, а також Національний аеро-
космічний університет «ХАІ».
Застосування CALS як концепції організації та інформаційної
підтримки бізнес-діяльності забезпечує підвищення ефективності
процесів розроблення, виробництва, післяпродажного сервісу за
рахунок:
— прискорення процесів дослідження та розроблення продукції;
— скорочення витрат під час виробництва та експлуатації про-
дукції;
— надання виробу нових властивостей та підвищення сервісу
протягом його експлуатації та технічного обслуговування.
Так, за даними спеціалістів АВПК «Сухой», вже при застосу-
ванні часткового електронного представлення є можливим скоро-
чення термінів освоєння виробництва виробів у 1,5 раза, скоро-
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чення термінів розв’язання питань конструктивно-технологічно-
го відпрацювання — на 50 %, скорочення витрат на освоєння —
на 50—80 %. Отже, CALS є інструментом підвищення ефектив-
ності бізнесу, конкурентоспроможності та привабливості продукції.
Застосування CALS-технологій активно розвивається, передусім
у розробленні та виробництві складної наукомісткої продукції, що
створюється інтегрованими промисловими структурами, які вклю-
чають науково-дослідні інститути, конструкторські бюро, основних
підрядників, субпідрядників, постачальників готової продукції,
споживачів, підприємства технічного обслуговування, ремонту та
утилізації. Розвиток концепції CALS зумовив появу нової органі-
заційної форми виконання великих проектів — «віртуального під-
приємства» — об’єднання на контрактній основі фірм, що беруть
участь у процесах підтримки життєвого циклу виробу та функціо-
нують на базі загальної системи стандартів інформаційної взає-
модії. У межах «віртуальних підприємств» реалізуються спільні
проекти з розроблення, виробництва, збуту та забезпечення сервіс-
ного обслуговування різних видів наукомістких товарів.
Сьогодення показує, що CALS — не просто технологія роботи,
не лише підхід до організації та управління, а, зважаючи на масшта-
би змін, що породжуються нею, культурна революція в індустрії.
Операційний менеджер майбутнього. Реалії сьогодення ви-
сувають нові вимоги до операційних менеджерів. Важко визна-
чити, якими насправді будуть риси, здібності та навички, сфери
компетенції операційних менеджерів майбутнього, але можна
зробити кілька обґрунтованих передбачень щодо того, яким має
бути операційний менеджер епохи інформаційної економіки:
1) операційний менеджер майбутнього має бути сумісним із
предметами та засобами операційної діяльності й з ключовими
інструментами управління нею, що матимуть переважно інфор-
маційний характер, тобто він повинен вільно плавати — «як риба
у воді» — в океані інформаційно-комунікаційних технологій;
2) успішний операційний менеджер досягатиме результату за-
вдяки своїм аналітично-адаптаційним здібностям — спроможнос-
ті завчасно визначати проблеми, здатності уникати загроз і вмінню
ефективно використовувати сприятливі можливості (технологічні,
ринкові, інноваційні), що повсякденно відкриваються перед органі-
зацією, в якій він працює;
3) для ефективного операційного менеджера, навіть найнижчого
управлінського рівня, обов’язковими будуть наявність концепту-
альних здібностей та вміння діяти з позиції стратега, що усвідом-
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лює довготривалий та невідворотній характер наслідків будь-
яких рішень, які ним приймаються задля досягнення цілей орга-
нізації, в якій він працює;
4) найкращим керівником операційної діяльності буде вже не
вузькоспеціалізований професіонал, зорієнтований на досягнення
індивідуальних цілей, а кваліфікований дженераліст, який діє в
середовищі економіки знань, здатний до постійного самонавчан-
ня та саморозвитку, зорієнтований на командну роботу за прин-
ципом «перший серед рівних»;
5) ідеальний операційний менеджер — це керівник, який на-
магатиметься уникнути стандартних рішень, відходити від загаль-
ноприйнятих управлінських систем, генерувати свій власний ре-
цепт успіху, оскільки основною ідеєю управління на початку
ХХІ ст. є: «Бути несхожим на інших!»
11.3. КОНТРОЛЬНІ ПИТАННЯ ТА ЗАВДАННЯ
ДЛЯ САМОПЕРЕВІРКИ ЗНАНЬ
Контрольні питання
1. Визначити момент зародження та виокремити основні
етапи еволюції практики управління операціями.
2. Визначити момент зародження та виокремити основні
етапи еволюції теорії операційного менеджменту.
3. Якими є базові положення управління виробництвом за під-
ходом школи наукового управління?
4. Чи можна вважати Г. Форда теоретиком операційного ме-
неджменту? Яким є його внесок у практику управління операціями?
5. Визначити сфери докладання зусиль школи науки управ-
ління (дослідження операцій).
6. Стисло охарактеризувати базові положення сучасних кон-
цепцій організації та управління операційною діяльністю.
7. Чим відрізняється масове виробництво на замовлення від
класичного одиничного виробництва; від традиційного масового
виробництва?
8. У чому полягає призначення та якими є сфери застосу-
вання CALS-підходу?
9. Яких змін зазнає управління операціями на стадії форму-
вання постіндустріального (інформаційного) суспільства порів-
няно з попередніми стадіями суспільного розвитку?
10. Які рушійні сили ініціюють розвиток операційного мене-
джменту? За якими напрямами він відбувається?
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Завдання для самоперевірки знань
Визначити справедливість або хибність запропонованих твер-
джень:
1. Виникнення практики управління виробництвом/операція-
ми було спровоковано промисловою революцією і в часі може
бути прив’язане до другої половини ХVIII ст.
2. Наукові основи операційного менеджменту було закладено
школою наукового управління Ф. Тейлора та його однодумців.
3. Сучасна концепція виробничого/операційного менеджмен-
ту сформувалася на базі узагальнення північноамериканського та
далекосхідного досвіду управління виробничою та операційною
діяльністю.
4. Сучасна концепція виробничого/операційного менеджмен-
ту сформувалася на базі узагальнення європейського (країн соці-
алістичного та капіталістичного таборів) досвіду управління ви-
робничою та операційною діяльністю.
5. Докорінні зміни, що почали відбуватися в практиці управ-
ління операціями та знайшли своє відображення у розвитку теорії
операційного менеджменту наприкінці ХХ ст., викликані перехо-
дом людської цивілізації до фази постіндустріального розвитку
та формуванням електронно-цифрового суспільства.
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ЛОСАРІЙ
Агреговане планування — процес формування збалансованої по
ресурсах виробничої програми підприємства та її розподілу за окреми-
ми календарними періодами та за окремими структурними підрозділа-
ми операційної системи.
Аналіз АВС — широко вживаний у практиці управління запасами
метод, що передбачає поділ позицій матеріально-сировинних ресурсів
на категорії А, В і С. АВС-аналіз наголошує на тому, що існує критична
меншість (категорія А) та тривіальна більшість (категорії В і С) позицій
матеріально-сировинних ресурсів, щодо яких слід застосовувати різні
політики управління; головна увага при цьому має бути сконцентрована
на критичній меншості позицій.
Асортимент продукції — сукупність різновидів продукції кожного
найменування, що різняться за відповідними техніко-економічними по-
казниками, зокрема за типорозмірами, потужністю, дизайном тощо.
Виробництво — у широкому розумінні це процес створення благ;
у вузькому трактуванні — здійснюване на промислових підприємствах
виготовлення матеріальної продукції.
Виробнича інфраструктура — комплекс цехів, господарств і
служб підприємства, головне завдання яких полягає у забезпеченні ста-
більного функціонування основного виробництва (трансформаційної
підсистеми операційної системи підприємства). До складу виробничої
інфраструктури входять такі допоміжні служби та господарства, як ре-
монтне, інструментальне, енергетичне, транспортне, постачальницько-
складське тощо.
Виробнича програма — план підприємства з виробництва продук-
ції, виконання робіт, надання послуг, що містить конкретну сукупність
завдань щодо обсягів виробництва продукції визначеної номенклатури
та асортименту й належної якості на певний календарний період (як
правило, на один рік).
Виробнича стратегія — комплекс взаємозв’язаних рішень (тех-
нологічних, економічних, організаційних та ресурсних) щодо впоря-
дкування виробничої діяльності підприємства для досягнення ним
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стратегічних конкурентних переваг; одна з функціональних страте-
гій організації.
Виробнича структура — сукупність суто виробничих підрозділів
(цехів, дільниць, обслуговуючих господарств і служб), які прямо чи
опосередковано беруть участь у виробничій діяльності, їх кількість і
склад, зв’язки між ними.
Виробнича функція — функція, що показує максимально можливий
випуск продукції, який може бути досягнутий за розрахунковий період
за кожної конкретної комбінації факторів виробництва.
Виробниче планування — процес встановлення або уточнення та
конкретизації виробничих цілей організації в цілому та структурних під-
розділів її операційної системи, встановлення засобів їх досягнення, термі-
нів і послідовності реалізації, визначення потреб і розподілу ресурсів.
Виробничий процес — сукупність взаємозв’язаних процесів праці, а
інколи й природних процесів, у результаті здійснення яких матеріали та
напівфабрикати перетворюються на готові вироби (продукти, товари).
Виробничий цикл — інтервал від початку до закінчення виготов-
лення продукції, тобто час, протягом якого предмети праці, що запус-
каються у виробництво (сировина, матеріали, напівфабрикати), пере-
творюються на готову продукцію.
Витрати на зберігання запасів — витрати, пов’язані з поточним
обслуговуванням сформованих запасів, а також витрати, що виникають
внаслідок виведення у запаси коштів підприємства; витрати на зберігання
запасів зростають прямо пропорційно збільшенню розміру замовлення.
Витрати на оформлення та виконання замовлення — витрати,
пов’язані з організацією замовлення та його реалізацією. Включають:
витрати на формування постачальницької мережі; витрати на оціню-
вання та вибір конкретного постачальника; транспортні, представниць-
кі, поштові витрати; витрати на відрядження тощо; витрати на оформ-
лення та виконання замовлення не залежать від його розміру.
Віртуалізація — часткове або повне переміщення бізнесових та/або
управлінських операцій у мережу Інтернет.
Віртуальне підприємство — об’єднання на контрактній основі
фірм, що беруть участь у процесах підтримки життєвого циклу виробу
та діють на базі загальної системи стандартів інформаційної взаємодії.
Створення такого роду підприємств широко застосовується за організації
роботи на базі CALS-концепції. У межах віртуальних підприємств реа-
лізуються спільні проекти з розроблення, виробництва, збуту та забез-
печення сервісного обслуговування різних видів наукомістких товарів.
Внутрішньоцехове оперативно-календарне планування — скла-
дання місячних завдань для дільниць та розроблення завдань для діль-
ниць на короткі відрізки часу (декада, тиждень, доба, зміна).
Внутрішньоцеховий оперативний контроль — контроль безпере-
бійності забезпечення дільниць усім необхідним для виконання вироб-
ничих завдань; оперативний облік, контроль і регулювання виконання
завдань дільницями.
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Глобалізація — одна з ключових тенденцій сучасного суспільно-
економічного розвитку; знаходить своє відображення у процесі злиття
національних економік у єдину, загальносвітову систему, що базується
на швидкому переміщенні капіталу, новій інформаційній відкритості
світу, технологічній революції, схильності розвинених індустріальних
країн до лібералізації руху товарів і капіталу, комунікаційному збли-
женні, планетарній науковій революції. Для глобалізації характерні
міжнаціональні соціальні рухи, нові види транспорту, телекомунікацій-
ні технології, інтернаціональна система освіти.
Гнучке автоматизоване виробництво — автоматизоване вироб-
ництво широкої номенклатури виробів, яке запрограмоване автоматич-
но переходити від випуску одного до випуску іншого виду продукції у
межах встановленої номенклатури, а також дає змогу змінювати номен-
клатуру виробів без зміни технологічного устаткування.
Граничний продукт — приріст загального продукту, отриманий у
разі використання додаткової одиниці витрат змінного фактора.
Графік Гантта, діаграма Гантта, стрічкова діаграма — графічне
представлення плану виконання певного комплексу робіт протягом пев-
ного періоду; різновид стовпчастих діаграм. Являє собою відрізки, розмі-
щені на горизонтальній часовій шкалі; кожен з відрізків відповідає окремій
роботі (завданню). Завдання, що формують план, розміщуються по верти-
калі; початок, кінець і довжина відрізка за шкалою часу відповідають по-
чатку, завершенню та тривалості роботи. Графік Гантта використовується
для планування комплексів робіт, представлення поточного стану ви-
конання робіт, контролю перебігу виробничого процесу.
Гурток якості — група працівників певного підрозділу операційної
системи (цех, відділ, дільниця тощо), які добровільно та регулярно про-
водять засідання з метою визначення та аналізу реальних або потенцій-
них проблем якості діяльності організації, а також для розроблення рі-
шень і пропозицій керівництву або виконання самими власних рішень.
Диспетчерування — процес неперервного контролювання та опе-
ративного регулювання перебігу виробництва з метою забезпечення
виконання плану згідно з відпрацьованим календарним графіком.
Дослідження операцій — наукова дисципліна, що вивчає розроблення
й практичне застосування методів найбільш ефективного управління різ-
ними організаційними системами переважно мікроекономічного рівня;
складова широкого спектра сучасних економіко-математичних методів.
Економіко-математична модель — математичний опис економіч-
ного процесу чи об’єкта, здійснений з метою дослідження їх й управ-
ління ними; основний засіб модельного дослідження економіки.
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Економіко-математичні методи — узагальнена назва комплексу
економічних і математичних наукових дисциплін, об’єднаних для ви-
вчення економіки. Складовими цього комплексу є: прикладна статисти-
ка та економетрика; математична економія та економетрія; методи при-
йняття оптимальних рішень, включно із дослідженням операцій;
економіко-математичні методи, притаманні централізованій планованій
та конкурентній економіці; економічна кібернетика; методи експеримен-
тального вивчення економічних явищ.
Життєвий цикл продукції — сукупність виробничих процесів, про-
цесів обігу і споживання продукції певного виду від початку дослідження
можливостей її створення до припинення її споживання та утилізації.
Загальний (сукупний) продукт — максимально можливий випуск
продукції за певний період часу (зміну, добу, тиждень, місяць, рік) у ра-
зі використання певної кількості змінного фактора і заданого обсягу
постійних факторів.
Закони організації операційних систем — необхідні, істотні, стій-
кі відносини між елементами операційної системи, а також між цією
системою та її зовнішнім середовищем. Закони організації операційних
систем взаємозалежні та взаємозумовлені; вони поділяються на дві гру-
пи — закони статики системи (виявляють себе у структурах) та закони
динаміки системи (виявляють себе у процесах розвитку).
Запаси — товарно-матеріальні цінності, що очікують свого вступу в
процес виробничого або ж особистого споживання. Запаси, що форму-
ються в операційній системі, складаються з продукції різних ступенів
готовності та включають: запаси сировини, основних і допоміжних ма-
теріалів, напівфабрикатів, деталей і комплектуючих виробів; запаси не-
завершеного виробництва; запаси готової продукції.
Запаси гарантійні (страхові, резервні) — запаси товарно-матеріаль-
них цінностей, що призначені для забезпечення неперервності процесу
виробництва в разі виникнення непередбачуваних обставин: відхилення
у періодичності та обсязі фактичних партій поставок від договірних,
зміни інтенсивності споживання, затримки поставок у дорозі тощо.
Запаси підготовчі — запаси товарно-матеріальних цінностей, ство-
рювані в разі необхідності додаткової підготовки матеріальних ресурсів
до їх використання у виробничому процесі.
Запаси поточні — запаси товарно-матеріальних цінностей, що за-
безпечують неперервність постачання виробничого процесу між двома
черговими поставками. Основна мета створення таких запасів — ви-
ключення необхідності щогодинних поставок і забезпечення неперерв-
ності операційної діяльності.
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Запаси сезонні — запаси товарно-матеріальних цінностей, що фор-
муються при сезонному характері виробництва продуктів, їх споживан-
ня або ж транспортування. Основна мета створення таких запасів — за-
безпечення стабільного функціонування операційної системи на період
сезонних перерв у виробництві, споживанні або ж у доставці.
Зовнішнє оточення операційної системи — сукупність змінних, що
перебувають поза межами операційної системи; складається з найближ-
чого оточення операційної системи, яке утворюється іншими система-
ми організації (фінансовою, маркетинговою тощо), та із зовнішнього
оточення організації.
Інтуїтивна технологія прийняття рішень — технологія, що охоп-
лює три етапи: 1) реєстрацію змін; 2) селекцію управлінських рішень,
що приймалися в аналогічних ситуаціях і що їх містить пам’ять суб’єк-
та, який приймає рішення; 3) прийняття рішення.
Календарно-планові нормативи — інструменти взаємної ув’язки
календарних планів, узгодження роботи взаємозв’язаних робочих
місць, дільниць і підрозділів, а також забезпечення ефективного вико-
ристання устаткування та персоналу. Основними календарно-плано-
вими нормативами є: розміри та ритми партій деталей, складальних
одиниць і виробів; тривалість виробничих циклів; випередження запус-
ку й випуску партій деталей та складальних одиниць; заділи та норма-
тиви незавершеного виробництва.
Канбан (яп.) — термін, що означає «сигнал» чи «візуальний запис».
Кількісний підхід (школа науки управління) — система поглядів на
менеджмент, за якою управління розглядається як певний логічний
процес, котрий можна відобразити за допомогою відповідних матема-
тичних моделей і на основі цього забезпечити прийняття оптимальних
управлінських рішень. Побудова математичних моделей управлінських
задач охоплює такі сфери, як: розподіл обмежених ресурсів поміж різ-
ними споживачами, кожен з яких використовує їх із різним ступенем
ефективності; вибір маршруту та впорядкування виконання робіт у ча-
сі; задачі, пов’язані із заміною застарілого обладнання; моделі управ-
ління запасами; моделі сітьового планування та управління; задачі ма-
сового обслуговування; задачі теорії ігор тощо.
Комплексна підготовка виробництва — сукупність взаємозв’яза-
них наукових, технічних та організаційно-управлінських заходів зі
створення та освоєння нових і вдосконалення існуючих видів продукції,
технологічних процесів, методів організації та управління операційною
діяльністю. Складовими комплексної підготовки виробництва є науко-
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во-дослідні роботи, конструкторська, технологічна, організаційна, еко-
номічна, екологічна та соціально-психологічна підготовка виробництва.
Комплексна система забезпечення високоякісної роботи устат-
кування, TPM-система — система, що забезпечує оптимальне сполу-
чення ефективного використання виробничих потужностей і витрат на
підтримування їх у працездатному стані за рахунок скорочення поло-
мок і простоїв (зокрема, через переналагоджування), а також підвищен-
ня продуктивності та вдосконалення устаткування. Охоплює не лише
технічне обслуговування виробничих потужностей у процесі їх експлуа-
тації, а й конструювання та виготовлення цих потужностей, передбачає
активну участь у процесі вдосконалення використання обладнання пра-
цівників усіх рівнів, і всіх служб і підрозділів підприємства. Характер-
ною рисою системи ТРМ є експлуатація устаткування об’єднаними у
малі групи операторами, які працюють на цьому устаткуванні. Відома
також під назвою «Загальна експлуатаційна система».
Конкурентоспроможність підприємства — потенційна або реалі-
зована здатність економічного суб’єкта до ефективного довготривалого
функціонування у релевантному зовнішньому середовищі. Конкуренто-
спроможність ґрунтується на конкурентних перевагах підприємства,
визначає його здатність витримувати конкуренцію на певному ринку,
відображає позицію підприємства відносно його конкурентів.
Контроль виробництва — процес обліку фактичного перебігу опе-
раційної діяльності, визначення та аналізу відхилень від встановленого
плану, регулювання, яке здійснюється з метою ліквідації наслідків не-
бажаних відхилень і забезпечення своєчасного досягнення цілей опера-
ційної діяльності.
Контроль якості — сукупність узгоджених, взаємозв’язаних опе-
рацій, що охоплюють процеси проектування, виробництва та викорис-
тання продукції і здійснюються постійно з метою визначення наявного
рівня її якості, а також задля підвищення якості та безперервного вдос-
коналення продукції. Заведено вирізняти технічний та статистичний
контроль якості.
Контрольна карта — графік, на якому вказуються нормативне зна-
чення контрольованого параметра та контрольні межі, що визначають
ширину розкиду, який виникає у нормальних умовах здійснення проце-
су; один з інструментів статистичного контролю якості.
Концепція безупинної інформаційної підтримки життєвого циклу
продукту, CALS-концепція — прийнята у більшості промислово розви-
нених країн концепція організації та інтегрованої інформаційної під-
тримки життєвого циклу виробу. Базується на безпаперовому обміні
даними та стандартизації представлення даних на кожному етапі жит-
тєвого циклу. Сфера найдоцільнішого застосування — проектування та
створення складної наукомісткої високотехнологічної продукції.
Концепція ощадливого виробництва, Lean production-концепція —
концепція створення ефективного виробництва з використанням обме-
жених ресурсів.
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Корисність — властивість продукції чи послуги задовольняти певні
потреби споживачів. Заведено вирізняти корисність форми, місця, при-
дбання, стану, часу.
Критична програма — обсяг виробництва, за якого попарно порів-
нювані варіанти виробничих технологій є однаково вигідними.
Критичний ресурс — один або декілька нечисленних ресурсів, на-
явність, якість та ефективність використання яких мають життєво важ-
ливе значення для успішного здійснення операційної діяльності та функ-
ціонування організації в цілому.
Критичний шлях — найбільш тривалий повний шлях (шлях, початок
якого збігається з початковою подією, а кінець — з кінцевою подією)
сітьового графіка.
«М’які» чинники забезпечення стабільного функціонування опе-
раційної системи — чинники, що є значущими для забезпечення стабіль-
ності функціонування операційної системи, легко змінюються, але не відчутні
на дотик. До «м’яких» чинників відносять системи та методи організації
роботи, стилі управління, знання, кваліфікацію, управлінські здібності.
Масове виробництво на замовлення — система організації та
управління операційною діяльністю, за якою стандартній від початку
продукції надаються властивості та параметри відповідно до замовлень
кожного конкретного споживача, тобто відбувається індивідуалізація
продукції; при цьому замовник має можливість отримати саме те, що
він бажає, але за низькими цінами масового виробництва. Сфера най-
доцільнішого застосування — виробництво відносно нескладних і ши-
роковживаних споживчих товарів.
Математичне програмування, оптимальне програмування — роз-
діл математики, що вивчає методи розв’язання задач на відшукання екс-
тремуму функцій за обмежень у вигляді рівнянь і нерівностей. Один з
основних методів дослідження операцій. При цьому термін «програму-
вання» означає розподіл обмежених ресурсів найкращим чином для до-
сягнення поставлених цілей, а невідомі змінні, що відшукуються у про-
цесі розв’язання задачі, у своїй сукупності визначають програму (план)
роботи певного економічного об’єкта.
Мета діяльності операційного менеджера — забезпечення досяг-
нення цілей підприємства у сфері операцій шляхом планування, органі-
зовування та координування, мотивування та регулювання підготовки,
поточного перебігу та результатів операційної діяльності з мінімальни-
ми затратами часу, ресурсів і коштів, максимальним рівнем якості та
найменшими незручностями для працівників.
Мета управління запасами операційної системи — досягти задо-
вільного рівня обслуговування споживачів, підтримуючи при цьому мі-
німальні за розмірами обсяги товарно-матеріальних запасів і мінімізу-
ючи сукупні витрати на їх формування та утримання.
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Метод організації виробництва — спосіб здійснення виробничого
процесу, сукупність засобів і прийомів його реалізації. Характеризуєть-
ся низкою ознак, головними з яких є взаємозв’язок послідовності вико-
нання операцій технологічного процесу з порядком розташування об-
ладнання і ступінь неперервності виробничого процесу.
Методи управління — способи впливу на працівників і виробничі
колективи в цілому, що забезпечують координацію їхньої діяльності
в процесі досягнення поставлених цілей. Усі методи операційного ме-
неджменту за складом і характером впливу на об’єкти, котрими управ-
ляють, поділяють на такі чотири групи: організаційні, адміністративні,
економічні, соціально-психологічні.
Міжцехове оперативно-календарне планування — встановлення
цехам взаємоузгоджених виробничих завдань і забезпечення їх вико-
нання. Включає розроблення календарно-планових нормативів і скла-
дання місячних й внутрішньомісячних оперативних програм для цехів.
Міжцеховий оперативний контроль — процес відстежування ви-
конання планів поставок і надходження; матеріалів та напівфабрикатів і
регулювання виконання планів випуску готових виробів й відправлення
їх споживачам; своєчасності забезпечення цехів усім необхідним для
виконання виробничої програми; оперативний облік, контроль і регу-
лювання виконання програм цехами.
Мінімально ефективний масштаб (розмір) виробництва — най-
менший обсяг випуску продукції, за якого підприємство може мінімізу-
вати довгострокові середні витрати.
Моделювання — дослідження об’єктів пізнання за допомогою мо-
делей; потужний засіб наукового пізнання і розв’язання практичних за-
дач, широко застосовуваний у науці і в багатьох сферах практичної опе-
раційної діяльності.
Модель — умовний образ об’єкта дослідження, сконструйований
для спрощення цього дослідження.
Модель оптимального розміру замовлення — модель, що має на меті
визначення оптимального (економічного) обсягу замовлення виходячи з
критерію мінімізації суми двох видів витрат на управління запасами: ви-
трат на оформлення і виконання замовлення та витрат на зберігання запасів.
Непотокове виробництво — виробництво, що характеризується таки-
ми ознаками: на робочих місцях обробляються різні за конструкцією і тех-
нологією виготовлення предмети праці; робочі місця розташовуються по
типових групах без певного зв’язку з послідовністю виконання операцій; у
процесі виготовлення деталі переміщуються за складними маршрутами.
Номенклатура продукції — склад продукції, що виробляється під-
приємством, за її видами (найменуваннями).
Норма часу — величина затрат робочого часу, встановлена для ви-
конання одиниці роботи (продукції) працівником (групою працівників)
Глосарій 451
відповідної кваліфікації за певних організаційно-технічних умов вироб-
ництва.
Нормування праці — процес встановлення необхідних затрат часу
на виконання певної роботи.
Об’єкт операційного менеджменту — операційна система органі-
зації в цілому та сукупність процесів, що відбуваються в ній (основні,
допоміжні та обслуговуючі операційні процеси, процеси розвитку опе-
раційної системи).
Оперативний контроль — процес зіставлення фактичних парамет-
рів продукції, технології, перебігу виробничого процесу з нормативни-
ми величинами та регулювання, в разі необхідності, перебігу виробництва.
Реалізується на базі оперативного обліку та оперативного аналізу.
Оперативно-календарне планування — процес встановлення місця
(підрозділ операційної системи, дільниця, робоче місце), часу (квартал, мі-
сяць, декада, зміна), обсягів і черговості виконання тих чи тих операцій з
виготовлення продукції чи надання послуг відповідно до виробничої про-
грами підприємства. Поділяється на міжцехове та внутрішньоцехове.
Операційна діяльність — цілеспрямована діяльність зі створення
будь-якої корисності (будь-яких матеріальних і нематеріальних благ).
Охоплює і виробництво матеріальної продукції, і надання послуг, і ви-
конання будь-яких інших робіт у будь-якій сфері діяльності.
Операційна система — одна із систем організацій, в якій здійсню-
ється реалізація операційної функції, тобто виробництво продукції, на-
дання послуг, виконання робіт.
Операційна функція — всі здійснювані в операційній системі дії,
в результаті яких виробляються продукти, що поставляються організа-
цією зовнішнім споживачам. Сутність операційної функції полягає у
конверсії (трансформуванні, перетворенні) — в послідовній низці дій,
що звуться операційними процесами, завдяки яким входи операційної
системи перетворюються на кінцеві результати.
Операційний менеджер — спеціаліст з управління операціями,
який забезпечує організацію та керівництво діями управлінського й ви-
робничого персоналу, спрямованими на досягнення цілей, поставлених
перед операційною системою.
Операційний менеджмент — управлінські дії, спрямовані на за-
безпечення ефективного функціонування операційної системи органі-
зації та досягнення цілей, поставлених перед нею; процес планування,
організовування та координування, контролювання та регулювання
здійснюваних у рамках конкретного підприємства (установи, закладу,
організації) процесів виробництва визначених обсягів продукції, вико-
нання робіт чи надання послуг; процес прийняття та контролювання ре-
алізації управлінських рішень, що забезпечують успішне здійснення
операційної функції організації.
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Операційний процес — комплекс завершених взаємозв’язаних дій,
які в сукупності створюють певну корисність, що має споживацьку цін-
ність для клієнта; сукупність дій людей, засобів операційної діяльності
та природи для перетворення об’єктів операційної діяльності на її кін-
цеві результати. Операційний процес складається з операцій.
Операційний цикл — час виконання однієї операції, протягом яко-
го виготовляється одна деталь, партія однакових чи декількох різних
деталей; складається з суми тривалостей технологічного часу та перерв
партіонності; слугує основою для визначення виробничого циклу.
Операція — частина операційного процесу, що здійснюється над
певним предметом праці (об’єктом операційної діяльності) на одному
робочому місці одним працівником. Характеризується незмінністю
предмета праці, робочого місця та виконавця.
Оптимальна виробнича програма — виробнича програма, забез-
печена збутом, яка найбільше відповідає структурі ресурсів організації,
що забезпечує досягнення найкращих результатів за прийнятим крите-
рієм (як критерій оптимальності найчастіше застосовується максимум
одержуваного прибутку).
Оптимальний розмір замовлення — розмір замовлення, за якого
забезпечується мінімальний розмір сумарних витрат на управління за-
пасами (витрат на оформлення та виконання замовлення і витрат на
зберігання запасів).
Організація — група людей, діяльність яких свідомо координується
для досягнення спільної мети або спільних цілей. Ч. Барнард визначав
організацію як систему, що узгоджено функціонує і дає змогу індиві-
дам, які входять до її складу, завдяки їхнім взаємодіям досягати таких
результатів, яких вони ніколи б не досягли, працюючи поодинці.
Підприємство — самостійний суб’єкт господарювання, створений
компетентним органом державної влади або органом місцевого само-
врядування, або іншими суб’єктами для задоволення суспільних та осо-
бистих потреб шляхом систематичного здійснення виробничої, науко-
во-дослідної, торговельної, іншої господарської діяльності.
Планово-облікова одиниця — облікова одиниця робіт, прийнята в
організації для цілей планування; склад планово-облікових одиниць є
найважливішою характеристикою системи оперативного планування.
Основними планово-обліковими одиницями є: деталь кожного найме-
нування; комплект деталей, що входять до однієї складальної одиниці;
комплект деталей, що входять до різних складальних одиниць, але ма-
ють при цьому однакові календарно-планові нормативи (випередження
по випуску, ритми партій); замовлення в цілому, тобто вся сукупність
деталей та вузлів виробу одного найменування.
Планування операційної діяльності — процес встановлення або
уточнення та конкретизації виробничих цілей організації в цілому та
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структурних підрозділів її операційної системи, визначення засобів їх
досягнення, термінів і послідовності їх реалізації, визначення потреб,
розподілу ресурсів.
Планування операційної системи — план просторового розмі-
щення матеріальних компонентів операційної системи. Заведено виді-
ляти планування за предметним принципом (лінійне), за технологічним
принципом (функціональне) та за принципом групової технології.
Подія — один з елементів сітьового графіка «події—роботи». По-
дія — це момент закінчення будь-якого процесу, що відображає окре-
мий етап виконання проекту.
Потокова лінія — група робочих місць, за якими закріплено виго-
товлення одного найменування або ж обмеженої кількості найменувань
предметів праці і виробничий процес на яких здійснюється відповідно
до ознак потокового виробництва. Заведено розрізняти потокові лінії
неперервні та перервні, однопредметні та багатопредметні, конвеєрні та
неконвеєрні.
Потокове виробництво — виробництво, що характеризується та-
кими ознаками: за групою робочих місць закріплюється оброблення або
складання виробу одного найменування або обмеженої кількості на-
йменувань виробів, що є спорідненими в конструктивно-технологічно-
му відношенні; робочі місця розташовуються відповідно до ходу тех-
нологічного процесу; технологічний процес виготовлення виробів роз-
бивається на операції; на кожному робочому місці виконується одна
або обмежена кількість споріднених операцій; предмети передаються з
операції на операцію поштучно або невеликими передавальними партіями.
Програма (в управлінні проектами) — сукупність проектів, об’єд-
наних спільною метою, виділеними ресурсами, часом на її виконання,
технологією, організацією тощо.
Програма підвищення продуктивності операційної діяльності —
план діяльності організації, згідно з яким людські, матеріальні, технічні
та фінансові ресурси організуються відповідно до конкретних цілей
і завдань у заданих часових рамках для підвищення ефективності та
продуктивності шляхом запланованих втручань у структуру операцій-
ної системи та операційні процеси.
Продукт — результат операційної діяльності; може бути представ-
лений у матеріально-речовинній формі (матеріальна продукція), в інфор-
маційній формі (інтелектуальна продукція) або у вигляді виконаних ро-
біт і послуг.
Продуктивність — характеристика спроможності певного підпри-
ємства при виконанні одних і тих самих обсягів робіт менше за інших
витрачати ресурсів. Визначається співвідношенням обсягів виробницт-
ва продукції (послуг) і витрат на їх створення (матеріально-технічних,
технологічних, сировинних, просторових, кадрових, енергетичних, ін-
формаційних, часових).
Проект — одноразова сукупність дій і завдань, пов’язаних із досяг-
ненням запланованої мети, яка, як правило, має унікальний і неповтор-
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ний характер. Загальними ознаками проектів є: зміни; обмежена в часі
мета; бюджет; обмеженість ресурсів; неповторність; новизна; ефектив-
ність.
Проектування процесів виробництва — процес, у межах якого
здійснюються: вибір варіанта технології; вибір форми та методу органі-
зації операційної діяльності; розроблення конкретних виробничих опе-
рацій у межах вибраної технології; визначення типів і кількості необ-
хідного устаткування та обладнання; вибір варіанта розміщення устат-
кування та формування маршрутів переміщення предметів праці по ви-
робничих операціях; встановлення режиму роботи операційної си-
стеми (тривалість і кількість робочих змін, перерви протягом зміни, ви-
хідні дні); визначення кількості, складу та структури необхідного вироб-
ничого персоналу; нормування часу роботи; визначення кількості,
складу та структури необхідних матеріально-сировинних ресурсів; нор-
мування матеріальних запасів тощо.
Проектування роботи — процес розроблення як формальної, так і
неформальної специфікації виконання завдання, поставленого перед
працівником. Передбачає визначення змістової (що має бути зроблено)
та організаційної (як має виконуватися) складових роботи.
Промислова революція — перехід від переважно аграрної еконо-
міки до індустріального виробництва та формування індустріального
суспільства. Початок промислової революції був покладений винахо-
дом ефективного парового двигуна. Ціла низка інших технічних вина-
ходів і технологічних надбань, здійснених в Англії (а також у США та
Франції) у другій половині XVIII — на початку XIX ст. дали поштовх
до виникнення промисловості як такої. Саме у цей період починається
формування інституту професійних керівників виробництва — вироб-
ничого менеджменту.
Результативність — сукупний результат функціонування системи
та накопичений нею потенціал подальшого розвитку. Результативність
є багатокритеріальною величиною; основними її критеріями є: дієвість,
прибутковість, економічність, продуктивність, якість, інновативність,
якість трудового життя, ринкова позиція підприємства.
Реміснича стратегія — стратегія, на базі якої побудовано виробни-
цтво, за якого працівники-універсали вручну або з використанням про-
стих, багатофункціональних інструментів виробляють невеликі за обся-
гами партії (одиниці) виробів відповідно до індивідуальних вимог
замовників.
Рівень якості — відносна характеристика якості продукції, що ба-
зується на порівнянні значень показників якості оцінюваної продукції з
базовими значеннями відповідних показників.
Робота — один з елементів сітьового графіка «події—роботи».
Це певний процес у складі комплексу робіт (проекту).
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Середній продукт — обсяг сукупного продукту в розрахунку на
одиницю певного фактора виробництва.
Система — множина елементів, що перебувають у відносинах і
зв’язках між собою та утворюють певну цілісність, єдність; базове по-
няття системного підходу. За характером зв’язків параметрів з навко-
лишнім середовищем системи поділяються на відкриті (системи, що
здійснюють обмін речовиною, енергією, інформацією із зовнішнім се-
редовищем) і закриті (ізольовані системи, що не здійснюють обміну ре-
човиною, енергією, інформацією із зовнішнім середовищем).
Система «Канбан» — система організації виробництва та матеріаль-
но-технічного постачання, що дає змогу найповніше реалізувати принцип
«Точно—вчасно». При роботі за системою «Канбан» цех-виготовлювач
не має жорсткого графіка роботи; він зв’язаний не загальним планом,
а конкретним замовленням цеху-споживача, й оптимізує свою роботу в
межах цього замовлення. Конкретний графік виробництва на декаду та
місяць відсутній; він фактично формується обігом карток відбору та
карток замовлення «Канбан». Система «Канбан» базується на взаємодії
з вузьким колом постачальників, яких відбирають за критерієм спро-
можності гарантувати поставку комплектуючих виробів високої якості
точно у потрібні терміни.
Система «Точно—вчасно», JIT-система — у широкому розумінні
це виробнича філософія, основною ідеєю якої є безперервне вдоско-
налення продукції та планомірне вилучення всього зайвого, тобто
всього того, що призводить до підвищення її вартості без збільшення
її споживчої цінності. У вузькому значенні — це система управління
ланцюгом «постачання—виробництво—збут»; базовий принцип цієї
системи — виробництво та доставка необхідних товарно-матеріаль-
них цінностей у необхідне місце та у відповідних кількостях точно у
той термін, коли вони є потрібними. Ґрунтується на використанні «тяг-
нучого» підходу до управління потоком робіт — деталі та напівфаб-
рикати подаються на наступну технологічну операцію з попередньої
по мірі необхідності, тобто кожна робоча дільниця виконує роботи
відповідно до запиту наступної робочої дільниці, жорсткий виробни-
чий графік при цьому відсутній. Застосування системи дає змогу фір-
мі підійти до реалізації концепції «Виробництво з нульовим запасом»
(«Виробництво без складу»).
Система всеохоплюючого менеджменту якості, TQM-система — у
найширшому трактуванні це управлінський підхід, зорієнтований на
досягнення підприємством довгострокового успіху за рахунок най-
більш повного задоволення запитів клієнтів. Ідеологія TQM базується
на принципі постійного вдосконалення якості. У вузькому розумінні —
це комплексна система, орієнтована на постійне підвищення та покращан-
ня якості, мінімізацію виробничих витрат і поставку точно—вчасно.
Система TQM передбачає загальне, цілеспрямоване та добре скоорди-
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новане застосування систем і методів управління якістю в усіх сферах
діяльності — від досліджень до післяпродажного обслуговування — за
участю керівництва та співробітників усіх рівнів та за умов раціональ-
ного використання технічних можливостей.
Система МРП-I, MRP-I-система — система організації виробницт-
ва та матеріально-технічного постачання. Відома також під назвами
«Мала МРП», «МРП першого покоління», «Система планування мате-
ріальних потреб». Базовий принцип — усі матеріали, комплектуючі ви-
роби та складальні елементи виробу мають надходити до виробництва у
заплановані терміни з тим, щоб забезпечити створення кінцевого про-
дукту без будь-яких затримок. Ґрунтується на використанні «штовхаль-
ного» підходу до управління потоком робіт — деталі та напівфабрикати
подаються на наступну технологічну операцію відповідно до жорсткого
виробничого графіка; реалізується завдяки комп’ютерній програмі,
що дає змогу регулювати постачання комплектуючих виробів у ви-
робничий процес, контролюючи при цьому запаси на складі та перебіг
виробництва.
Система МРП-II, MRP-II-система — система організації виробництва
та матеріально-технічного постачання. Включає функції системи МРП-I
(наприклад планування потреб у товарно-матеріальних цінностях, а та-
кож низку інших функцій (автоматизоване проектування, управління
технологічними процесами тощо)). Як і система МРП-I, реалізується
завдяки комп’ютерній програмі. Відома також під назвами «МРП дру-
гого покоління», «Система планування виробничих ресурсів».
Система оперативного управління операційною діяльністю —
складна організаційно-планова система, основним призначенням якої є
забезпечення ритмічної роботи підприємства з виробництва продукції
(надання послуг) згідно з установленим планом шляхом контролю та
регулювання процесів його виконання. Основними функціями оператив-
ного управління є оперативне планування та оперативне контролювання
(диспетчерування).
Система оптимізованої виробничої технології, OPT-система — ком-
п’ютеризована система організації та виробництва управління ним, зо-
рієнтована на запобігання виникненню «вузьких місць» у ланцюгу «по-
стачання—виробництво—збут».
Система управління запасами «з фіксованим часом» замовлен-
ня — одна з двох базових систем контролю та управління запасами, в
якій фіксованими величинами (регулювальними параметрами) є інтер-
вал замовлення та максимальний рівень запасу на складі. Замовлення
на поповнення запасів розміщуються із заданою періодичністю; обсяг,
що замовляється, щоразу інший і залежить від запасу на складі на мо-
мент розміщення замовлення.
Система управління запасами «з фіксованою кількістю» замов-
лення — одна з двох базових систем контролю та управління запасами,
в якій фіксованими величинами (регулювальними параметрами) є обсяг
замовлення та точка замовлення. Рівень запасів постійно контролюєть-
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ся; коли кількість матеріалу чи сировини знижується до певного рівня
(точки замовлення), видається чергове замовлення на поповнення запа-
сів, при цьому замовляється завжди один і той самий обсяг.
Система управління операційною діяльністю — сукупність взає-
мозв’язаних структурних елементів, що забезпечують при їх скоорди-
нованій взаємодії реалізацію підрозділами операційної системи органі-
зації поставлених перед ними цілей. Основними елементами системи
управління є: цілі та завдання; об’єкт і суб’єкт; методологія та принци-
пи; функції та методи управління.
Система якості — сукупність організаційної структури, розподілу
відповідальності, процесів, процедур і ресурсів, яка забезпечує загальне
управління якістю. Створюється та впроваджується в організації як за-
сіб проведення політики якості.
Системний підхід — напрям методології досліджень, в основу яко-
го покладено розгляд об’єкта як цілісної множини елементів у сукупно-
сті відносин і зв’язків між ними, тобто розгляд об’єкта як системи. Си-
стемний підхід зорієнтований на розкриття цілісності об’єкта; на вияв-
лення багатоманітних типів зв’язків у ньому; на виділення закономір-
ностей та специфічних властивостей об’єкта, що визначають його стру-
ктуру і, відповідно, організацію.
Ситуаційний підхід — методологічний підхід, за яким основним
завданням операційного менеджера є коректно пов’язати загальні під-
ходи та концепції управління з реаліями конкретної ситуації, аби у
найефективніший спосіб досягнути цілей, що ставляться перед опера-
ційною системою організації. Це намагання визначити релевантні ситу-
аційні змінні та з’ясувати, як вони впливають на ефективність операційної
діяльності. Ситуаційний підхід спрямований на реалізацію можливос-
тей прямого докладання наукових положень до конкретних умов спе-
цифічних ситуацій.
Ситуація — контекстуальний набір змінних зовнішнього та внут-
рішнього походження, які на даний момент суттєво впливають на орга-
нізацію в цілому та її операційну систему; базове поняття ситуаційного
підходу.
Сітьова модель — план виконання комплексу взаємозв’язаних
робіт (операцій), що задається в специфічній формі сітки (мережі),
графічне зображення якої зветься сітьовим графіком. Особливістю
сітьової моделі є чітке визначення часових взаємозв’язків усіх необ-
хідних робіт.
Сітьове планування та управління (СПУ) — система специфіч-
них методів планування та управління процесами розроблення (реалі-
зації) проектів, що базується на моделюванні процесу за допомогою
сітьового графіка і являє собою сукупність розрахункових методів,
організаційних і контрольних засобів з планування та управління ком-
плексом робіт.
Сітьовий графік — графічне зображення сітьової моделі, що має
специфічний вигляд сітки (мережі).
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Стандарт — нормативно-технічний документ, що встановлює основні
вимоги до якості продукції. Стандарти визначають порядок і методи
планування підвищення якості продукції на всіх етапах її життєвого
циклу, встановлюють вимоги до засобів і методів контролю та оціню-
вання якості. Управління якістю продукції здійснюється на основі дер-
жавних, міжнародних, галузевих стандартів і стандартів підприємств.
Стандартизація — діяльність з установлення в нормативних доку-
ментах певних вимог (норм, правил і характеристик) з метою забезпе-
чення безпечності продукції (послуг) для навколишнього середовища,
життя, здоров’я та майна споживачів; технічної та інформаційної суміс-
ності; взаємозамінності продукції; якості продукції та послуг відповід-
но до рівня розвитку науки, техніки та технології; єдності вимірів; без-
пеки господарських об’єктів з урахуванням ризику виникнення приро-
дних і техногенних катастроф та інших надзвичайних ситуацій.
Статистичний контроль якості — науково обґрунтований метод
вибіркового контролю, заснований на теорії ймовірності та математич-
ній статистиці, який дає можливість не лише встановлювати фактичний
рівень якості продукції, а й активно впливати на перебіг виробничого
процесу, тобто забезпечувати його регулювання. Заведено вирізняти
статистичний приймальний та статистичний попереджувальний конт-
роль якості.
Статистичний попереджувальний контроль — вибірковий конт-
роль, який дає можливість оцінювати якість технологічного процесу
шляхом перевірки вибірок (проб), що періодично відбираються з про-
дукції, яка пройшла обробку на певній стадії виробництва (операції).
Контроль якості процесу застосовується для регулювання стабільності
технологічних процесів і здійснюється безпосередньо під час виробни-
цтва продукції чи надання послуги.
Статистичний приймальний контроль — вибірковий контроль,
що дає можливість оцінювати якість партії продукції за результатами
контролю певної вибірки (проби), взятої з цієї партії.
Стратегії планування та організації виробничої діяльності за
умов циклічних коливань попиту — стратегії планування місячних
обсягів виробництва продукції впродовж річного циклу коливань по-
питу. Заведено виділяти дві чисті стратегії: стратегію постійних обсягів
виробництва та стратегію змінних обсягів виробництва.
Стратегія масового виробництва — стратегія, на базі якої побудо-
вано великомасштабне машинне виробництво, спеціалізоване на випуску
великих обсягів однорідних за призначенням і конструктивно-техноло-
гічними ознаками виробів. Передбачає максимальну стандартизацію та
уніфікацію вузлів і деталей. Масовому виробництву притаманний висо-
кий ступінь комплексної механізації та автоматизації всіх основних
технологічних процесів.
Стратегія одиничного виробництва — стратегія, на базі якої по-
будоване виробництво різних видів продукції в одному або декількох
примірниках чи малими серіями. В одиничному виробництві застосо-
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вуються широка номенклатура матеріалів та універсальні технології.
Найчастіше ця стратегія використовується підприємствами, що спеціа-
лізуються на виготовленні виробів за індивідуальними замовленнями.
Стратегія серійного виробництва — стратегія, на базі якої побу-
доване виробництво виробів великими партіями (серіями), повторюваними
через певні проміжки часу, можливо — з подальшою модернізацією
виробів. Підприємства із серійним типом виробництва спеціалізуються
на виробництві продукції відносно вузької номенклатури.
Стратегія, ключовим пріоритетом якої є час — виробнича страте-
гія, базовим пріоритетом якої є скорочення термінів виконання опера-
цій (розроблення та постановки на виробництво нових виробів чи по-
слуг, реагування на зміни споживчого попиту, постачання виробів чи
надання послуг тощо). Основна ідея полягає в тому, що за скорочення
часу реагування витрати зазвичай знижуються, продуктивність підви-
щується, нові вироби швидше виводяться на ринок і обслуговування
споживача в цілому поліпшується.
Стратегія, ключовим пріоритетом якої є якість — виробнича
стратегія, сфокусована через введення показника якості на всіх стадіях
виробництва на задоволенні вимог замовника; критерії якості при цьо-
му застосовуються не лише щодо продукції чи послуги, надаваної спо-
живачеві, але й щодо всіх відповідних процесів — розроблення, проек-
тування, виробництва, післяпродажного обслуговування продукту.
Структура операційної системи — сукупність елементів і зв’язків
між ними, що забезпечують цілісність операційної системи, тобто збе-
реження основних її властивостей за різних зовнішніх і внутрішніх
змін. Визначається складом і взаємозв’язками її елементів і підсистем,
а також зв’язками із зовнішнім середовищем.
Структура проекту — ієрархічна декомпозиція (поділ) проекту на
складові (елементи, модулі), необхідна та достатня для ефективного
здійснення процесу управління проектом.
Структурна декомпозиція робіт — сукупність взаємозв’язаних
елементів проекту різного ступеня деталізації; графічне представлення
проекту. Елементами структурної декомпозиції є пакети робіт, до опису
яких входять: зміст, цілі та передбачувані результати робіт; відповідальні
виконавці; ресурси; дати початку й завершення робіт та їх тривалість.
Суб’єкт операційного менеджменту — певне коло осіб, які здійс-
нюють постановку та реалізують цілі управління операційною діяльніс-
тю. До складу цих осіб входять: представники вищого управлінського
персоналу організації, що здійснюють прийняття стратегічних рішень у
сфері операційної діяльності; операційні менеджери середніх і нижчих
рівнів управління, що відповідають за розроблення та реалізацію поточ-
них планів операційної діяльності та планів дій з підтримування стабіль-
ності функціонування операційної системи, та інші особи.
Сфери операційного менеджменту — управління стабільним фун-
кціонуванням операційної системи та управління її створенням, пере-
твореннями та розвитком.
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«Тверді» чинники забезпечення стабільного функціонування опе-
раційної системи — чинники, що важко піддаються змінам у процесі
управління стабільним функціонуванням операційної системи, але є
відчутними на дотик, мають фізичні параметри, можуть бути виміря-
ними. До «твердих» чинників відносять вироби, технологію, устатку-
вання, сировину та матеріали.
Технічний контроль якості — перевірка дотримання технічних
вимог забезпечення якості продукції на всіх стадіях її виготовлення, а
також виробничих умов та чинників, що визначають необхідну якість.
Здійснюється стосовно покупних матеріалів і напівфабрикатів, незавер-
шених виготовленням деталей, складальних одиниць і виробів, техно-
логічного оснащення, устаткування, засобів механізації та автоматиза-
ції, технологічних процесів.
Технологічна собівартість — сума зіставних поточних витрат, що
залежать від прийнятого варіанта технологічного процесу.
Технологія — способи послідовної зміни стану, властивостей, фор-
ми, розмірів та інших характеристик предмета праці; вся сукупність ре-
сурсів, що мають бути задіяними, аби здійснити перетворення, співвід-
ношення цих ресурсів і спосіб їх поєднання та впорядкування, тобто
спосіб організації процесів перетворення.
Точка замовлення — параметр, що позначає нижню межу запасу,
по досягненні якої необхідно організувати чергове замовлення на по-
ставку. Рівень запасу на момент організації замовлення має бути достат-
нім для продовження безперебійної роботи операційної системи,
а страховий запас при цьому має лишатися непорушним.
Управління — функція організованих систем різної природи (біо-
логічних, соціальних, технічних), яка забезпечує збереження їхньої
структури, підтримування режиму діяльності, реалізацію їхніх про-
грам та цілей.
Управління виробництвом — сукупність послідовних дій управлін-
ського персоналу з визначення цілей для об’єкта управління (виробництва)
та їхнього фактичного стану на основі реєстрації та обробки відповідної
інформації, з формування й утвердження (прийняття рішень) економічно
обґрунтованих виробничих програм та оперативних завдань. Загальними
функціями управління виробництвом є організовування, нормування, пла-
нування, координування, мотивування, контролювання та регулювання.
Управління матеріальними запасами — аспект операційного ме-
неджменту, основним об’єктом якого є запаси, що формуються в опе-
раційній системі, а цільовим призначенням — скорочення надмірних
обсягів запасів і стабілізація термінів постачання, тобто періодів часу з
моменту розміщення замовлення на товарно-матеріальні цінності до
моменту отримання підприємством необхідних ресурсів.
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Управління проектом — наука та мистецтво управляти людськими
та матеріальними ресурсами протягом життєвого циклу проекту на базі
застосування сучасних методів і техніки для досягнення визначених у
проекті результатів щодо складу та обсягу робіт, вартості, часу, якості
та задоволення учасників проекту. Управляти проектом означає вирі-
шувати завдання щодо завершення проекту у визначені терміни, в рам-
ках встановленого бюджету, відповідно до специфікацій та вимог.
Управлінське рішення — інструмент впливу на об’єкт управління
та окремі його підсистеми; важлива ланка формування та реалізації
управлінських відносин в організації. Це первісний елемент процесу
управління, який забезпечує функціонування організації за рахунок
взаємозв’язку формальних і неформальних, інтелектуальних та органі-
заційно-практичних аспектів менеджменту.
Фактори виробництва — в економічній теорії це блага природного та
штучного походження, використовувані для виробництва необхідних лю-
дям продуктів і послуг. Заведено вирізняти такі групи факторів виробниц-
тва: земля, праця, капітал, підприємницький талант, інформація, знання.
Фірма — загальний термін для позначення будь-якого комерційного
підприємства, тобто підприємства, створеного з метою отримання прибутку.
Функції операційного менеджменту — відокремлені один від одного,
відносно самостійні види управлінської діяльності. Основними функціями
операційного менеджменту є цілевстановлення, планування, організову-
вання та координування, мотивування, контролювання та регулювання.
Цілі операційного менеджменту — 1) забезпечення стабільної ро-
боти операційної системи з виробництва продукції, виконання робіт чи
надання послуг у запланованих обсягах у визначені терміни належного
рівня якості при максимальній продуктивності з підтримкою оптималь-
ного рівня гнучкості операційної системи, що є гарантією її придатнос-
ті до оновлення та розвитку; 2) ініціювання та підтримка змін елемен-
тів, процесів, параметрів, структури операційної системи задля пере-
ведення її на якісно нові рівні функціонування з мінімальними витра-
тами ресурсів та часу на основі поєднання зовнішніх сприятливих мож-
ливостей і внутрішніх ресурсів організації.
Часові періоди функціонування підприємства як мікросистеми —
економічна інтерпретація періодів функціонування виробництва, відповід-
но до якої вони відрізняються один від одного змінами у факторах вироб-
ництва, що відбуваються протягом кожного з них. Заведено вирізняти мит-
тєвий, короткостроковий, довгостроковий та надтривалий періоди.
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Чинник конкурентоспроможності — та чи та причина (суттєва об-
ставина), що частково впливає на рівень і характер конкурентоспромож-
ності підприємства, або ж повністю визначає їх. Залежно від сфери
походження поділяються на науково-технічні, організаційно-економічні,
соціальні, екологічні, політичні.
Школа науки управління (кількісний підхід) — система поглядів
на менеджмент, за якою управління розглядається як певний логічний
процес, котрий можна відобразити за допомогою відповідних матема-
тичних моделей і на основі цього забезпечити прийняття оптимальних
управлінських рішень. Побудова математичних моделей управлінських
задач охоплює задачі розподілу обмежених ресурсів поміж різними
споживачами, кожен з яких використовує їх з різним ступенем ефектив-
ності; вибір маршруту та впорядкування виконання робіт у часі; задачі,
пов’язані із заміною застарілого обладнання; моделі управління запаса-
ми; моделі сітьового планування та управління; задачі масового обслу-
говування; задачі теорії ігор тощо.
Школа наукового управління — сукупність управлінських конце-
пцій, які концентрували увагу на дослідженні проблем підвищення про-
дуктивності виробництва. Основна увага фундаторів наукового управ-
ління (Ф. Тейлор, Г. Гантт, Ф. Гілберт та ін.) була сфокусована на
підвищенні продуктивності праці виробничого персоналу шляхом удо-
сконалення організації та виконання ручних і машинно-ручних операцій.
З історичного погляду вважається першою науковою школою в таких
царинах, як генеральний (загальний) менеджмент, операційний менедж-
мент, організація виробництва.
Шлях — один з елементів сітьового графіка «події—роботи». Шлях —
будь-яка послідовність (ланцюжок) робіт, в якій кінцева подія кожної
попередньої роботи збігається з початковою подією наступної роботи.
Якість — спроможність задовольняти потреби і вимоги всіх зацікав-
лених у результатах діяльності організації сторін. Такими сторонами є
споживачі продукту, партнери та інвестори, власники та працівники
підприємства, суспільство в цілому.
Якість продукції — сукупність властивостей і характеристик про-
дукту, котрі надають йому здатність задовольняти встановлені або пе-
редбачувані потреби (встановлені потреби — зафіксовані у правових
нормах, стандартах, замовленнях, угодах, технічних умовах поставок та
інших документах; передбачувані потреби — ті очікування, які споживач
зазвичай не формулює конкретно, але відносить до стійких побажань).
Усталені англомовні абревіатури 463
СТАЛЕНІ АНГЛОМОВНІ АБРЕВІАТУРИ
CALS-концепція (англ. CALS, Continuous Acquisition and Life cycle
Support — безупинна інформаційна підтримка життєвого циклу продук-
ту) — див. Концепція безупинної інформаційної підтримки життєвого
циклу продукту.
JIT-система (англ. JIT, Just-in-Time — точно—вчасно) — див. Си-
стема «Точно—вчасно».
MRP-I-система (англ. MRP-I, Material Requirement Planning — пла-
нування матеріальних потреб) — див. Система МРП.
MRP-II-система (англ. MRP-II, Manufacturing Resources Planning —
планування виробничих ресурсів) — див. Система МРП-II.
OPT-система (англ. OPT, Optimized Production Technology — опти-
мізована виробнича технологія) — див. Система оптимізованої вироб-
ничої технології.
TPM-система (англ. TPM, Total Productive Maintenance — загальна
експлуатаційна система) — див. Комплексна система забезпечення ви-
сокоякісної роботи устаткування.
TQM-система (англ. TQM, Total Quality Management — всеохоплю-




Аналіз ABC — 224
Віртуалізація — 430
Виробництво
― критерії формування — 131
― масштаб (розмір) — 139
― мотиви розвитку — 354
― непотокове — 329
― поняття — 16
― потокове — 331
― фактори — 132
Глобалізація — 428
Графік
― S-подібної кривої — 23
― Гантта — 178, 387
― контрольний (контрольна карта) — 268
― сітьовий
• аналіз — 403
• елементи — 388
• оптимізація — 404
• параметри — 400
• поняття — 387
• порядок побудови — 392
• правила побудови та кодування — 390
Диспетчерування
― поняття — 198
― принципи — 199
― рівні — 199
― сфери — 198
Дослідження операцій
― найважливіші класи задач — 126
― поняття — 125
Життєвий цикл
― загальні положення концепції — 22
― операційної системи — 57
― продукції/технології — 358
― S-подібна крива — 23
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Задача планування n-робіт
― на одному верстаті — 187
― на двох верстатах — 186
Закон спадної продуктивності (віддачі) змінного фактора виробництва — 138
Запаси
― види — 215
― мета створення — 215
― поняття — 214
Інформатизація — 430
Інфраструктура виробнича — 207
Конкурентоспроможність підприємства
― аспекти забезпечення —251
― поняття — 247
― чинники — 248
Контроль якості
― статистичний — 263
― технічний — 262
Концепція
― безупинної підтримки життєвого циклу продукції, CALS-концепція — 434
― всеохоплюючого менеджменту якості, TQM-концепція — 289
― життєвого циклу операційної системи — 57
― масового виробництва на замовлення — 431
― ощадливого виробництва, Lean production-концепція — 426
― «твердих» та «м’яких» чинників впливу на усталеність функціонування
операційної системи — 210
Корисність
― види — 35
― поняття — 35
Методи
― економіко-математичні — 121
― критичного шляху та ПЕРТ — 386
― нормування часу на виконання роботи — 346
― операційного менеджменту — 99
― організації виробництва — 70, 329
― оцінювання продуктивності — 297
― оцінювання якості продукції — 259
― переходу до виробництва нової продукції — 369
― планування — 150
Модель
― види — 119
― економіко-математична — 122
― оптимального розміру замовлення — 215
― поняття — 119
― проектування робіт — 342
― процесу роботи операційного менеджера — 101
― сітьова — 387
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Моделювання
― види — 120
― поняття — 119
― цикл — 120
Нормативи календарно-планові — 177
Нормування часу на виконання роботи
― поняття — 343
― методи — 346
― мікроелементне — 347
― хронометражне — 349
Операційна система
― вибір місця розташування — 332
― види — 76
― вихід — 34
― властивості — 43
― вхід — 32
― елементи — 34
― життєвий цикл — 57
― закони організації — 93
― зовнішнє оточення — 36
― перетворення — 354
― підсистеми — 39
― поняття — 31
― проектування — 307
― режими функціонування — 61
― ресурси — 44
― стабільність функціонування — 203
― структура — 39
― періоди функціонування — 133
Операційний менеджер
― вимоги — 104, 438
― мета діяльності — 100
― модель процесу роботи — 101
― поняття — 100
― ролі — 103
― сфери прийняття рішень — 101
― якості, знання, вміння, навики — 103
Операційний менеджмент
― методи — 99
― методологія — 22, 92
― об’єкт — 87
― поняття — 82
― принципи — 96
― суб’єкт — 87
― сфери — 84
― функції — 97
― цілі — 88
― як різновид рівневого менеджменту — 83
Предметний покажчик 467
― як різновид функціонального менеджменту — 83
Операційний процес
― види — 51
― поняття — 48
― принципи організації — 52
Операції
― електронні — 430
― як діяльність зі створення благ — 16
― як складові операційного процесу — 49
Організація виробництва
― у просторі — 322
― у часі — 323
― методи — 329
― форми — 322
Парадигма
― виробничо-стратегічна — 424
― управлінська — 21
Підготовка виробництва
― екологічна — 369
― економічна — 367
― завдання — 362
― зміст — 362
― комплексна — 363
― конструкторська — 364
― організаційна — 367
― соціально-психологічна — 369
― технологічна — 366
Підприємство
― віртуальне — 438
― як ринково-виробнича система — 130
― як суб’єкт господарювання — 14
Підхід
― системний — 23
― ситуаційний — 25
― школи наукового управління — 419
― школи науки управління — 423
Планування
― агреговане — 155
― виробниче
• види — 151
• методи — 150
• поняття — 148
• принципи — 148
• цілі — 148
― оперативне
• календарне — 176
• об’ємне — 176
• поняття — 151, 176
• системи — 177
― операційної системи
Предметний покажчик468
• види — 336
• поняття — 336
― сітьове — 385
― стратегічне — 150
Потокова лінія
― види — 331
― поняття —331
Правила встановлення пріоритетів у черговості виконання робіт — 188
Принципи
― диспетчерування — 199
― операційного менеджменту — 96
― організації операційних процесів — 52
― планування виробництва — 148
― розроблення програми підвищення продуктивності — 300
― системи забезпечення високоякісної роботи устаткування, TPM-системи
— 235
― системи «МРП-I», MRP-I-системи — 239
― система оптимізованої виробничої технології, OPT-системи — 426
― система «Точно—вчасно», JIT-системи — 232
― системного підходу — 24
― управління якістю — 289
Програма
― виробнича
• загальний процес формування — 157
• окремі випадки формування — 159
• оптимальна — 158
• показники — 156
• поняття — 155
― в управлінні проектами — 378
― критична — 320
― підвищення продуктивності — 300
Продукт
― граничний — 138
― економічний — 46
― загальний (сукупний) — 138
― поняття — 45
― проектування — 317
― середній — 138
Продуктивність
― вимірники — 298
― поняття — 291
― програма підвищення — 300
― чинники — 296
Проект
― властивості — 376
― види — 377
― ознаки — 376
― поняття — 376
― структура — 381
― цілі — 378
Проектування робіт
Предметний покажчик 469
― моделі — 342
― поняття — 338
― складові — 339
Рішення
― стратегічні — 315
― управлінські
• види — 109
• поняття — 109
• середовища прийняття — 115
• сфери прийняття — 101
• технології прийняття — 111
Система
― елемент — 23
― забезпечення високоякісної роботи устаткування, TPM-система — 235
― всеохоплюючого менеджменту якості, TQM-система — 287, 425
― «Канбан» — 233
― кібернетична — 85, 424
― «МРП-I», MRP-I-система — 238
― «МРП-II», MRP-II-система — 241
― оперативного планування — 177
― оперативного управління операційною діяльністю — 175
― операційна — 31
― оптимізованої виробничої технології, OPT-система — 426
― поняття — 23
― структура — 23
― «Точно—вчасно», JIT-система — 229, 425
― управління запасами з фіксованим розміром замовлення — 222
― управління запасами з фіксованою періодичністю замовлення — 223
― управління операційною діяльністю — 86
― управління ресурсами підприємства, ERP-система — 427
― якості — 281
Собівартість технологічна
― поняття — 318




• види — 310, 313
• зв’язок з іншими стратегіями організації — 309
• мета — 312
• парадигма — 424
• поняття — 309
― планування виробництва в умовах циклічних коливань попиту
• згладжування — 163
• змінного обсягу виробництва — 165
• переслідування — 166
• постійного обсягу виробництва — 163
• субпідряду — 164
Предметний покажчик470
Структура
― виробнича — 41, 322
― виробничого циклу — 325
― норми часу — 345
― проекту — 381
― системи — 23, 39
― управління операціями (організаційна) — 90
Технологія
― вибір варіанта — 318
― життєвий цикл — 358
― поняття — 50
Управління
― запасами
• витрати — 213, 216
• мета — 214
• роль у підтримуванні стабільності функціонування операційної сис-
теми — 213
• система з фіксованим розміром замовлення — 222
• система з фіксованою періодичністю замовлення — 223
― оперативне
• завдання — 175
• зміст — 175
• мета — 175
• підсистеми — 175
― продуктивністю
• процес — 299
• сутність — 298
• функції — 300
― проектом
• аспекти — 379
• мета — 378
• об’єкт — 378
• поняття — 378
• процеси — 379
• стадії — 380
• суб’єкт — 379
• функції — 379
― якістю
• завдання — 290
• мета — 290
• методи — 287
• поняття — 287
• принципи — 289
Функції
― виробнича — 134
― операційна — 32
― операційного менеджменту — 97
Предметний покажчик 471
― управління проектом — 379
Цикл
― виробничий — 324
― життєвий — 22
― моделювання — 120
― операційний — 325
Якість
― продукції — 256
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